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- فرق العمل المنسجمة. 

عروض تقلع ونحفز. 

- اتصالات وجها لوجه للتأثير والوضوح. 

الفوز بالمفاوضات التى تحفظ العلافات. 

- ادارة ذاتك واعدادها للعمل الذى تريد. 


= الوصول الى مجلس الادارة. 


- اضبط وفتك. 

- التعامل مع الموظفين المشاكسين. 

- ادارة التغيير لتقليل المقاومة. 

. أن تصبح قائداً فاعلا. 

- تحفيز الموظفبين للحصول على اوا افا 
د استخدام المتخصصين البارعين تحقيقاً لميزة تناضسية. 
- استبقاء أفضل موظفيك. 

- إدارة الآأداء للحصول على الحد الأقصى من النتائج. 


- سلوكيات التعامل التجاري. 
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لورین کلر جونسون 
استحواب لبن شارب بين واليوت شراع ا 


المديرون؛ والأخلاقيات» والامتثال 
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ربما تجد نفسك يومياً تتساءل عن كيفية معالجة أمر أو قضية» لها 
علاقة بالتواصل» فيما يخص سلوكيات التعامل التجاري. قد يبدو بعض 
من هذه القضايا تافها نسبياً -مثل: «هل هذه الفكاهة متاسبة؛ بوصفها 
نقطة انطلاق للعرض الذى سأقدمه؟» أو «هل على أن أستخدم البريد 
الإلكترونيء أو الهاتف. آو اللقاء وجهاً لوجه» لاقدم اعتذاري لزميلي 2 
قسم التسويق؛ لعدم تمكني من دعم اقتراحه الجديد؟. 


قد يكون لقضايا أخرى تتعلق بسلوكيات التعامل التجاري تشعبات أكثر 
إحراجاً إلى حد أبعد على ما يبدو. على سبيل المثالء ما حجم المعلومات 
حول الوضع المالى لشركتك؟ وكذلك: آي نوع من المعلومات يجب عليك 
تبادلها مع الموظفين والنظراء ج المسؤولية. الذين يطلبون منك ذلك* 
كيف عليك التصرف مع الصحفيين ومراسلي وسائل الإعلام الذين 
يتصلون بك للحصول على معلومات فيما يخص آزمة تمر بها مؤسستك؟ 
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سلو کات التعامل التجاري 


إلى أي حد. ولو بتاتاًء يجب عليك التستر على المشكلات 2 الوقت الذي 
تعمل فيه على تحفيز موظفيك على تقبل مبادرة تغيير مهمة*٠‏ 

تقد المفغاوضات التجارية مجموعة اشوخ من معضلات اداب 
E a a‏ ت ا 
مشادة كلامية مع نظير فظ أو غضوب 2 أثناء عملية تفاوضية؟ إلى آى 
حد يكون استخد ام التهديدات المبطنة ملائماً للحصول على ما تريد د 
أثناء جلسة تفاوضية؟ هل تقديم نفسك بمظهر الواثق يكون أكثر تأثيرا 
أقتاء عملفات التقاوض: أو تالفكس: التضر ف بتواضع هو الانسب؟ 


RRS 
يمكن للزلات ب4 آي موقف يتطلب اتباع سلوكيات تعامل تجارية مناسبة‎ 
-حتى 2 الحالات اللطيفة ظاهرياًء التي تكون فيها نيتك حسنة- أن‎ 
کا 3 ق واو بو ا کک ا‎ 
انا آ ن تلق الاد ی بو نحنف او تشر کٹكف جلى کد سوا خاد عل تفیل‎ 
المنال قصة أحد المديرين الماليين» الذي كذب على موظفي الأقسام‎ 
الأخرى» فيما يخص الرخاء المالي للشركة؛ لكي يحافظ على السرية‎ 
المطلوبة. هوقصد الخيرء لكن بدلا من الكذب» كان عليه آن يقول:‎ 
«لا آأستطيع تزويد كم بكل المعلومات» التى تطلبونها الآن». ما العواقب‎ 
التي ترتبت على عثرته؟ علم مراقب النفقات 2 الشركة -وهوشاب‎ 
موهوب- بهذه الكذبةء فبدآت تساوره الشكوك حول إخلاص المدير‎ 
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وصدقه» وبدآ بالبحث عن عمل جدید مع رئيس يثق بنوایاه. وهكذا 
كلف القرار الذى اتخذه المدير بالكذب وإخفاء حقائق الشركة خسارة 

مديرة أخرى» عن غير قصد» رفعت من حدة التوتر والانزعاج 2 
قسمهاء عندما لجأت إلى الدعابة والفكاهة على نحو غير ملائم. كانت 
مجموعتها قد عملت طوال يوم طويل وشاق لإئجاز مشروع مهم» وكان 
البائع المكلف بتسليمهم ملفا آساسياً 4 ذلك اليوم -وهو مندوب مبيعات 
لشركة إيطالية- قد فشل 2 الوصول 2 الوقت المطلوب ليمكن المجموعة 
من إنجاز المشروع والتسليم 2 الموعد النهائى المحدد. وهذا ما جعل 
المديرة وفريقها 4 حالة شد عصبي وتوتر ليست جديدة عليهم. وج 
محاولة غير موفقة لتخفيف التوترء أخبرت المديرة فكاهة حول رجال 
الأعمال الإيطالينن. وسرعان ما سيطرت سحابة قاتمة على المكتب» 
وشعر جميع الموجودين بضيق شديد ما أثر 4 تركيزهم لإنهاء المشروع. 

فوائد إتقان سلوكيات التعامل التجاري 

يتبين لناء كما تكشف القصص التى ذ كرناهاء أن نقص الفهم عند 
المدير فيما يخص سلوكيات التعامل التجاري يمكن آن يكون له عواقب 
مدمرة. 2 المقابل» فإن معرفتك كيفية استخدام المهارة والتقدير 


السليم لحل معضلات سلوكيات التعامل التجارى يمكن آن تعود عليك 
بمکاسب مهمة: 


سلوكيات التعامل التجارىي 


٠ 


ه تيعث برسالة مفادها انك تحترم الاخری نح وهكتا تگب 
علاقات إيجابية وقائمة على المنفعة المتبادلة مع الأشخاص على 


امتداد مؤسستك. 


الضروري» أم بذل جهد خاص 2 الأوقات العصيبة. 
من الواضح أن إتقان سلوكيات التعامل التجارى يعود بثمار 
قيمة -لك وللمؤسسة التى تعمل لها. لكن كيف يجب عليك أن 
السهولة. وبرغم كل شيءء ازدادت على نحو كبير فرص فول او فعل 
«الشىء الخطاً» 2 عالم القوى العاملة الى یز داد تنوعها الثةا ك2 
على نحو كبير 24 وفتا الحاضر. فالفكاهة التى تبدو مستساغة 
تماما لحن الآ ف خاص قن تؤذ شق خض ا آخر من كافة م ختاةة 
على نحوفادح. ايض ا التصرطفات التي r‏ | الإعجاب 24 مجتمع 
: ر ت ٤‏ ۴ 


التطورات التكنولوجية أيضا جعلت إيذاء الناس أو إزعاجهم عن 
غير قصد من الامور السهلة على نحولا يمكن تصوره. ومع قدوح 
البريد الصوتىء والهواتف الخلويةء والهواتف ذات مكبرات الصوت. 
والبريد الإلكتروني» والتراسل الفوري. فإن عدداً قليلاً متا يمكنه أن 
يكون واثقاً بقواعد الاستعمال السليم لقنوات الاتصال هذه. ففى آى 
بيكة عمل يجب عليك إغلاق هاتفك النقالء على سبيل المثال؟ ومتى 
یکون e‏ وجه لوجه لحل نزاع ما ۴ يقة الأنسب؟ وهل تحويل 


أوجد البريد الإلكتروني وحده حقل الغاح من معضلات سلوكيات 
القعال :ا3 انع كن امير اة على سيل الخال :قفر الها 
كلما تلقت رسائل بالبريد الإلكترونيء لا تبدأً بتحية وسلام. هي لم تكن 
بالضرورة تريد تحيات مثل «عزيزتي الآنسة أندرسن»» بل كانت كلمة 
«مرحباً توني» تكفيها وتشعرها بالسعادة. لذا فهي تری من منظورها: 
ان التواصل مع أحد ما من دون البدء بتحيته هو تصرف وفح. بناء 
على هذا الأمر» كان يصعب عليها احترام المراسلين الذين يخرقون 
قانون سلوكيات التعامل الخاص بها. ومن الأسئلة الآأخرى التى تتعلق 
بسلوكيات التعامل فيما يخص البريد الإلكتروني» والتي تؤرق رجال 
الاعمال 2 كل مکان ما يلى: «هل على أن أتوثق من تهجية رسائل 
البريد الإلكتروني قبل إرسالها؟»». و«هل على أن أضمن الرسالة خْطا 


12 


سلو کات التعامل التجاري 


تحتاج مع تسارع التغيرات الثقافية والتكنولوجية إلى إتقان مبادئ 
سلوكيات التعامل بسزعة وتكن قدر المستطاع. وهذا يعنى تحديد مازق 
سلوكيات التمامل الشائعة وتجنبهاء إضافة إلى معرفة متى تبر عن 
رآي أو تتبادل معلومات (ومتى تبقى صامتاً أو تلجأ إلى التهرب). يعني 
ذلك آيضا اختيار قناة الاتصال المناسبة لإيصال رسالتك» واستخدام 
ملكة التقدير السليم ومواهب التواصل للتفاوض بنجاح. 

حقا انها أهداف تمش تحدياأً؛ كلها من دون استثتاء. لكن المقالات 
2 هذا المجلد ستكون خير معين لك. وإليك الان نظرة عامة على 


تحنب مازق سلوكيات التعامل الشائعة 
لتجنب مآزق سلوكيات التعامل الشائعةء تحتاج إلى معرفة هذه المآزق 
جيداً. تصف المقالات 2 هذا القسم صنفاً من الأخطاءء التى يرتكبها 
المديرون المتهورون. 2 المقال الذي عنوانه «انهيار التواصل»»ء وهو المقال 
الأول 2 هذا القسمء» يقصل المدرب التنفيذي ستيغر روبنز 4 شرح 
تفنغة من الآخطاء الاد حة التموذ جية: على سبيل اللقال» بعلن الكثير من 
المديرين عن قرار مثير للجدل (مثل مبادرة تغيير صعبة) على أنه أمر 
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مبتوت فيه من دون تحضير الموظفين» كل واحد منهم على حدة بداية. 
ومن دون تفهم المشاعر التي ستتوتر بسبب القرار. ما النتيجة برآيك؟ 
النتيجة: أن هؤلاء المديرين سيفشلون 2 بناء إجماع حول القرار» 2 
حبن سيسيطر الشك والاستعداد لمقاومة القرار على الموظفين. 

هناك زلة آخرى سائدة ومنتشرة 2 بينة العمل» حيث يخلط 
وو کو ف أف ات واو الاك اة وأحدة. 
فالأصدقاء بطبعهم يكونون داعمين ومؤيدين بعضهم بعضأًء ويراعون 
ظروف بعضهم. ويعاملون بعضهم معاملة خاصة» ما المد يرون فيدربون 
أعضاء فريقهم» ويفرضون النظام والعقاب عليهم» إضافة إلى موازنة 
حاجاتهم. فلو وعدت صديقاً لك بزيادة على أجره» ولم تستطع الوفاء 
بوعدك. لأسباب لها علاقة بالشركةء فضسيفسر ذلك الصديق تصرفك 
على أنه خيانة للصداقة. 


مدرب الكتابة كين أوكين يكتشف سلوكية تعامل أخرى تقع ضمن 
قائمة الممنوعات: هى الميل المتزايد لدى رجال الأعمال إلى استعمال: 
«لغفة تخاطب ضمن الشركة». معقدة وغير مباشرة للتواصل مع 
بعضهم. لسوء الحظ. يعج عالم الشركات بالكلمات الاصطلاحية 
المتخصصة. والكلمات الطنانة. والعبارات الرنانة -كما تثشت مذكرة 
لأحد المديرين يعلن فيها: أن مهمة المدير الجديد هي «تطوير منتجات 
اتصال ذات مهمات حيويةء ومنصات متقاطعة للمؤسسات المالية 
المتعددة الجنسية». فبرغم أن المديرين ريما يفترضون أن استعمال 
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هكذا لغة يجعلهم يبدون رفيعى الثقافةء او واسعی الاطلاع» !لا أن هنا 
الآأمر يشوش ويزعج مستمعيهم. 

لتجنب الوقوع 2 هذا الفخ» اختر كلمات دفيقة. فعلى سبيل المتثالء 
بدلا من قول: «هذه هى آلية عمل المنتج»» قل: «هذه هى الطريقة التى 
يعمل بها المنتج» وقاوم الرغبة الملحة ب2 تكويم الصفات بعد الاسم 
-وهى عادة تجبر مستمعيك على التفكر والتحليل. لتبين المعنى الذي 
فصد ته. اليك ا ب لاوضح لك الأمر؛ قدلا من اختاز متم عاف 
عن «تقنية تكامل عمليات الشركة». أخبرهم عن «تقنية تصاعد 
الشركات على تحقيق تكامل عملياتها». 


ج مقال: «كيف تتحول القوة إلى ضعف»». يحذر الكاتب المتخصص 
بقطاع الأعمال مونسي ويليامز من فرض أسلوب التواصل الشخصي 
الخاص بك على الآخرين -وهو زلة آخرى شائعة بين المديرين. 
افترض: على سبيل اللشال..آنك تفیل الى الخبار الحکایات والتوادر: 
لإيصال فكرةء أو نقل رؤية معينة إلى محاورك. يمكن لهذا الأسلوب أن 
يكون فاعلاً 4 مواقف عديدة. لكن ربما يفضل رئيسك 2 العمل سلوب 
إلى برؤوس الأقلام» المختصر عند تلقيه معلومات عن قرارات العمل 
التى اتخذتها. 2 هذه الحالةء ريما يضيق رئيسك دزا بات ودند 
صبره تجاهك» ويتوصل إلى فكرة أنك غير فاعل 2 التواصل -وبناء 
على ذلك فإنك غير مرشح للترقية. 
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لتفادى هذا المآزق» انتبه لأعراض تدل على أن أسلوبك السائد 
لا يجري استقباله جيداً -مثل المراجعات غير المبالية للاأداءء حتى 
بالرغم من تحقيقك نتائج عظيمة. تمرن على عدة أساليب تواصل 
اخری: وهى بدورها ستمكنك من التكيف مع أداء الاخردرت وتعلم ان 
«تخفف من اندفاعك» عندما تظهر استجابات الآخرين تجاهك أنك _د 
حالة «اندفاع قصوى». 

يدرس المقال الأخير 2 هذا القسم» وهو «فوائد استخدام 
الدعابة والفكاهة وخفة الدم 2 المكتب ومساوئهاء»ء الذي كتبه الكاتب 
المتخصص بقطاع الأعمال قسطنطين فون هوفمانء حقول الألغام التي 
يمكن أن يتعثر بها المديرون عند إخبارهم الفكاهات 2 مكان العمل. 
غلى تيل الالء هل همل ممر ةة ما الذي جد مس نتميق مضا 
قبل إخبار فكاهة أو قصة ظريفة؟ إذا كان الجواب نعم» فإنك تعرض 
نفسك لموقف يكون رد فعل مستمعيك فيه عدم التأثر واللامبالاة. د 
أحسن الأحوال -والغضب والانفعال 2 أسوتها. 

فعلياًء ينصح الكثير من الخبراء بعدم المجازفة عبر اللجوء إلى 
الفكاهة» التى تنطوي على النقد اللطيف للذات» بدلا من الفكاهة 
الموجهة إلى شخص آخر. لكن كن حريصا ألا تتعدى سخريتك جانبا 
ثانوياً من شخصيتك -مثل تصرف سخيف» لكنه غير مؤذ قمت به- 
وألا تكون حول عيب رئيس يؤثر ربما سلبياً ب قدراتك المهنية. 
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سلو کات التعامل التجاري 


الوقت المناسب للتواصل 
إن معرفة الوقت المناسب لتبادل المعلومات أو الآراء مع وسائل 
الإعلام والموظفين الذين يعملون لديك والعناصر الآخرى -وكذلك 
معرفة متى تحجم عن ذلك- هو مبدا جوهري ے4 سلوكيات التعامل 
التجاري. تقدم المختارات 2 هذا الجزء إرشاداً مساعداً 2 هذا المجال. 


ر ر ب 


بك مقال «الوقت غير المناسب للتعبير عن رآيك جهارا» يركز 
استشاري الاتصال نك مورغن على مسألة الإجابة عن أسئلة الصحافة 
من عدمها. يتحدى مورغن الفكرة العامةء التى مفادها: وا ققد ادا 
أكبر من التواصل هو دائماً أفضل من تواصل أقل». وأحياناً» يؤكد السيد 
مورغن آنه «من الأفضل ألا تتكلم علانية»؛ فما نصيحته؟ 2 الأزمات. 
يقول مورغن: دع الأمر للناطق الرسمي. أو المكتب الإعلامي للشركة. 
للإجابة عن تساؤلات الصحافةء فهم بارعون أكثر 4 صياغة أجوبة 
لا تكشف على نحو مقصود معلومات سرية آو مؤذية حول مؤسستك. 
أيضاء تجنب التحدث مع الصحافةء عندما تكون مشاعرك 4 حالة 
انفعال؛ فآنت عرضة لقول أشياء قد تندم عليها لاحقاً. 


مقال: «كم من المعلومات بإمكانك حقاً تبادلها؟» يستكشف 
المحرر التجاري بول مايكلمان إستراتيجيات للإجابة عن الموظفين 
الذين يطلبون معلومات عن شركتك» التي ربما من الأفضل أن تبقى 
سرية. افترض. على سبيل المثال. أن أحد موظفيك المباشرين جاء 
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اليك ليسألك عن مدى صحة الإشاعات التى تقول: أن فسمك فد جری 
المسألة تحتاج إلى شهور ليتم حسمها. ماذا تفعل 2 هذه الحالة؟ 


يعتمد الجواب على عوامل كثيرة» وهاهو مايكلمان يحدد مجموعة 
اقل تھا ماع قاف کا كق ر الوق على ممل الد 
الجواب الذى سيمكنك من الحفاظ على الثقة مع الموظفين المباشرين. 
ويحمى سلامة الشركة ووحدتها؟ وما السياسات التي تتبعها شركتك 
فيما بخص كشف المعلومات المهمة المتعلقة بالشركة؟ 


یدرس المقال الثالت 2 هذا القسم -«استجواب مايكل فينر: دع 
الصراع يرسم النتائج»- القائم على مقابلة أجرتها لورين كلر جونسون 
مع الكاتب المتخصص بقطاع الأعمال» مسالة: متى تتدخل 2 نزاع 
يجري داخل مكان العمل. على سبيل المثالء ريما يكون من الأقضل لك 
أن تتجاهل نزاعاً شخصياً بين عضوين من فريقك» إذا اعتقدت أن هذه 
المشكلة ستتلاشى 2 نهاية الآمر من دون التسبب بضرر دائم. لكن ربما 
يكون مناسباً أكثر 4 ظروف أخرى: أن تلجأ إلى المواجهة لنزع فتيل 
نزاع مدمر. ولغرض التوضيح» يقترح فینر آنه «إذا رآیت شخصين من 
قسمين مختلفين يتشادان على أمور مالية أو على السلطةء فستسدي لهم 
معروفا إذا واجهت واحداً منهما أو كلاهما. أشر إلى أن النزاع ليس 
شرا خف لك ل اة مدهو هة ا الك كن ومر ةة ايك 
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سلو کات التعامل التجاري 


2 حال عولج هذا الأمر بلباقة. فهذا سيكون كافياً لإقناع الأشخاص 


يدرس المقال الآأخير 2 هذا القسم» وهو «استجواب لين شارب 
بين وإليوت شراغ: المديرون» والأخلاقيات. والامتثال» بقلم الكاتب 
امتخصص بقطاع الأعمال إريك ماكنولتىء المطالب الجديدة المتعلقة 
بالشفافيةء التي آتت مع قانون ساربانز-أوكسلي وإجراءات قانونية 
أخرى جرى إقرارها رداً على سلسلة متلاحقة من فضائح الشركات 
2 الآونة الآأخيرة. ينصح ماكنولتى عبر اللقاءات مع بين وشراغ بعدة 
خطوات» لضمان الامتثال بالتكليفات الجديدة. 

على سبيل المثالء التزم بنص القوانين وروحها ومعايير الامتثال. مع 
ذلك» کثیر مما حدث 2ے شركة إنرون ۴۸۲٥١‏ ربما یکون قانونیاًء لکن 
المديرين دفعوا بالأمور إلى حدها الأقصى. جالبين الدمار إلى الشركة 
4 نهاية المطاف. اسع أيضاً إلى اقتناص الفرص للتحدث مع نظرائك 
وموظفيك المباشرين حول المسؤولية والقيم» بدل انتظار حصول زلة آو 
هفوة تجبرك على التطرق لهذا الموضوع. 


اختبار قناة التواصل الناسبة 
تر اة اة ال رالات کک او وکو قرا 


اختر القناة الخاطة وحازف بايذ اء مستمعيكک وارباکهم وازعاجهم. 
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خان آلو اة اة تفل اكتف خرودت آلا ت آلاد ف 
4ے هذا القسم بارشادات مساعدة. ففى مقال اطق ذلك الهاتف 
الخلوي!». يقدم الكاتب المتخصص بسلوكيات التعامل بیتر بوست نصائح 
Eee‏ على سبيل المثالء اذا دعوت اشخاضا غد یذ یر متباعغدین E‏ 
إلى المشاركة 2 لقاء تشاورى عبر الهاتف» فيما يخص قراراً تجارياً 
فشغل مكبر الصوت بمجرد آن يتصلوا. لکن احرص على تقديم كل 
مار وا خا دنات أف خفلت مكين الضفوت هل أن فووا يخدذر 
بوست أيضاً من استخدام البريد الإلكتروني ب2 التراسل الشخصي 2 
المكتب؛ لان احتمال أن ترسل الرسالة إلى كل الأشخاص 2 الشركة عن 


عير قصد قك الشخص الملقصود- وارد خدا ويلسبة عالية. 


يقدم الكاتب المتخصص بالشؤون التجارية ديفيد ستاوفر نصائم 

إضافية 2 مقال «هل يمكنني أن أعتذر عبر البريد الإلكتروني؟». يقول 

ستاوفر ج مقاله إن فنوات التواصل المختلفة تقدم درجات مختلفة من 

الةو ةة ائه جج أن خا ة2ق الان 2 اء ا خاد 

هو الأفضل؛ لان التواصل وجها لوجه يكون الأكثر دفتًاًء ويعبر عن الكثير 
ر ر پو 

الى المحادثة الهاتفية. 2 ما عدا ذلك» أرسل مذكرة مكتوبة بخط اليد. 
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سلو کات التعامل التجارىي 


إذا قررت إرسال رسالة عاطفية أو رقيقة الشعور عبر البريد 
الإلكتروني» فتغلَبٌ على خاصية انعدام الخصوصية السيئة الصيت. 
التي تتميز بها هذه الوسيلة عبر التعبير عن مشاعرك بطريقتين 
مختلفتين أو آكثر. على سبيل المثالء آفرط 2 استخدام كلمات مثل: 
«رجاء» و«شكرا» و«أشعر بالسعادة لإخبارك ب...» و«يسرني أن أخبرك 
ا وبهذه الخريقة سال م اتیاق ان ت الشخص الذى شرا 


الرسالة نبرة صوت لم تقصدها. 


يقدم الكاتب المتخصص بالشؤون التجارية نك مورغن 4 مقال «لا 
تضغط على مفتاح الإرسال ذاك» نصائح إضافية لاستخدام البريد 
الإلكتروني على نحوفاعل. على سبيل المثالء اختر الإرسال عبر البريد 
الإلكترونى فقط, عندما يكون هو القناة الأكثر فاعلية لتلبية حاجتك. 
يفضل استخدام البريد الإلكتروني للرسائل القصيرة وغير الرسمية؛ 
التى لا بد من كتابتها وقراءتها. أما الرسائل التي لا تلبى تلك المعايير 
فيجب أن تعالج عبر وسائل آخرىء» مثل اللقاء وجهاً لوجه» أو المحادثات 
الهاتفية. تجنب آيضاً استخدام البريد الإلكتروني إذا كان مضمون 
رسالتك لا يحتمل آى خطآ آبداً. ما السبب يا ترى؟ السبب أن تصحي 
النص على شاشة الحاسوب أصعب كثيراً من تصحيح الأخطاء على 
صفحة مطبوعة. وهكذا فإن فرص إرسال رسالة تحتوي على أغلاط 
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التفاوض عندما تكون المشاعر متوترة 

يصب الانتیاه لسلوكيات التعامل 2 انا عملیات التفماوض التي 
تجرې ے4 مکان العمل -سواء گنت 2 صدد إتمام صفقة تجارية 
اا ASSN REE‏ 
RES‏ کیک عا ون ار 
عدا التفاو نى أو ما هو استوا وة الصتفخة الى اها کل 
الاهتمام والجهد وهي تنهار. 

تقدم المقالات 2 هذا القسم مشورة تساعد على تجنب هذا السيناريو. 
ففى مقال «عندما تجد الفاشلين 2 وجهك: كيف تتعامل مع الأشخاص 
المشاكسين»» تتحدت خبيرة التفاوض سوزان هاكلى عن استراتيجيات 
للتعامل مع هؤلاء اللأاشخاص السلبيين» الذين يثيرون الغيظ والحنق. 
تتضمن مشورة هاكلى البحث عن طرق لمساعدة الشخص الاخر ے انقاذ 
ماء وجههء وهي إستراتيجية تجعل منافسك يشعر آنه لم يفقد كل شيء. 
نظره أو نظرها. اطرح أسئلة وأظهر فضولاً حقيقياً صادقاً. هناك تقنية 
أخرى قوية. هي أن تقاوم شعور الغضب أو الاستسلام اللذين يلحان 
عليك. بدلا من ذلك» «خذ نفسك فكرياً إلى مكان تستطيع منه النظر 
بموضوعية إلى النزاعء وتحضير ردك المئاسب». 
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سلو کات التعامل التجاري 


ج مقال «المضى بالرفض». نفدم حبيرة التواصل هولی ويکس 
مشورة إضافية تبقيك مسموع الرأى ومحترماًء حتى عندما تضطر إلى 
رفض طلب من رئيسك. او زملائك. او موظفيك المباشرين. ليس من 
المفغاحى أن قول «لا» لكبار الموظفين يمكن أن بضعكت ے4 مأزق محبط 
قرضن الق اظ عل قلف الفلدقة أو تئ فر ها ولگ ا جد وف اف د 
للمتاورة واللباقة والدهاءء قدح وجه اماب الر فض قاد فجن هدا 
بالاسباب الخفيفةء «سسقطها رسك ؛ لانها ليست مقلعةك». 
التي تؤثر بك إلى أقصى حد. هل تدفعك الدموع إلى الاستسلاح؟ 
وماذا عن كلام يتضمن تهديداء فل مادق ھا الكلاح 
للنقابة» عبر مغرضتك تقاط الضعف والتأثر لديك بمكثنكى 
الصمود ے2 موففك › حتی عندما ایی ا اف ا ام 

هناك مأزق تفاوضي إضا 2 يتمثل 2 أن كثيراً من المديرين يد خلون 
المغاوضات. وهم 4 حالة ثقة مفرطة بقدرتهم على «الربح». يحذرنا 
أن الثقة بالنفس هي ميزة قيمةء إلا أن كميات مفرطة منها يمكن أن 
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تتسيب بے مشكلات تجارية خطرة. على سبيل المثالء يشعر المستشار 
القانونى لشركة ما بالثقة بنسبة 90% آن شر كته ستربح دعوى قضائية 
تعمود بملايبن الدولارات. فاذا آبرز المحصلة الإيجابية الممكنةء وقلل 
من أهمية حقيقة أن الشركة ستقع ب الإفلاس و حال خسر القضية: 
فإنه على الأرجح سيستمر 2 الدعوى بدل آن يستمع إلى النصيحة 
بالتوصل إلى تسوية خارج المحكمة. بهذا التصرف سيضع شر كته ج 
جریم 


لواجهة الثقة المفرطة بالنضس 2 أثناء التفاوض» قيم عرض 
مناضسك وموقفه بموضوعية قدر المستطاع. إن الوعي البسيط بوجود 
O E E O O E E PEE E REE RES‏ 
الوک ومية: أيضاء نحت فقيل اي بارضا عن انات ینکن أن 

تقودك الى تعديل خططك ا 5 شر بنقاطا ضمفك التفاأوضية؛ تزيد 
من احتمالات تقديم RES ESSE‏ الخو 

إن معرفة متى تعبر عن عواطفك 2 أشاء العملية التفاوضية 
-وما أنواع العواطف التي تعبر عنها- تمثل معضلة أخرى للمديرين. 
تقد الأستاذة 2 ادارة الأعمال مارغريت أ. نيل ارشادات لحل هذه 
القضية 2 مقال «الإستراتيجية الانفعالية». وحسب نيل فإنه بإمكان 
المفاوضين استخدام التعبير الانفعالي إستراتيجياً 2 أثقاء المراحل 
المختلفة من التفاوض. 
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سلو کات التعامل التجاري 


على سبيل المثالء «يقود المزاج الإيجابي إلى عملية إنتاج أكبر 
للقيمة» (توليد أفكار مبدعة لإنجاز صفقة مفيدة للطرفين). 
لهذا السبب» من المغيد أن تعبر عن الدفء والود ب مرحلة مبكرة 
من المفاوضات» «حينما تكون فرص إيجاد القيمة 2 أوجهاء. 
لکن الدراسات تظهر أن الفاوضین تقدمون تقازلات أكير عتدما 
يواجهون نظراء یتکلمون بغضب (حتی لولم يکونوا غاضبین). 
تة ا2خ الت ميان الو خو العواظ ك الاك اة 
المراحل المتأخرة من التفاوض» عندما بميل الفرقاء الى الانتقال 
من إيجاد القيمة إلى ادعاء الحق بها. 

استكشف كل من أستاذ الإدارة آدم د.غالينسكي والباحثة كاتي 
أ. ليليانيكويست الاستخدام الإاستراتيجي للعواطف السلبية 2 أثناء 
التقاوض ے4 مقال «ممارسة الضغط: كيف هدد آشتاء التقاوض» 
إن استخدام التهديد 2 أثناء جلسة مساومة (على سبيل المثالء مدير 
يقول لرئيسه: «سأبحث عن عمل 2 مكان آخر إذا لم تتحسن الظروف 
هنا») ريما يثير مشاعر سلبية عند الطرف الاخر. لكن الدراسات 
تظهر أن الأشخاص يقيمون تظراءهم على نحو مرض اکثر عندما 
يدمح النظراء الوعود مع التهديدات. بدلا من تقديم الوعود وحدها 
فقط. حقاًء يبدو أن التهديد بالوصول إلى نتيجة غير مرغوبة يحفز 
على التعاون. 
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تلق اتون ات هة وجا فة اقا اتوج انب ادها 


أيضاًء اجعلها تهديدات «حكيمة». إن التهديد الحكيم هو الذي يعبر 
عن استعذ اداف للمضى بتنفية التهديدء الذي أطلقتةء إذا لم يغمل 
منافسك على صياغة حل مرض للطرفين. هو أيضا يلبي مصالحك 
ومصالح الطرف الآخر. إضافة إلى ذلك. يتيح لك حفظ ماء وجهك؛ 
لكى تخرج من المفاوضات دون RE ROA‏ اک التهديد الحكيم 
يكون دقيقاً -يعَبُر عن إجراءات احترازية واضحة وغير غامضة. 

كما قد رأيت» فإن معالجة المعضلات الأخلاقية التى تواجهك 

2 مكان العمل تتطلب مجموعة واسعة من المهارات. عندما تقراأً 

المقالات المختارة 2 هذا الكتاب. ابدأ بصياغة أفكار حول كيفية 

یو واوا ا ا اا اف 


ه «ما مآزق سلوكيات التعامل الشائعة التى يمكن على الأرجح 
أن أقع فيها؟ هل أميل إلى استخدام لغة اصطلاحية خاصة 
نا لر گانت: ةلا مالف الوا ضت كةو ا دة هل أفركى 
أسلوبي 4 التواصل على نحو عشوائي على الآخرين؟ هل ألقي 
الطرائف والنوادر على نحوغير ملائم؟ ما الخطوات التى 
يمكننى اتخاذها لأتجنب المآزق. التي يصعب على تفاديها؟». 


ر 


سلو کات التعامل التجاري 


ه «ما أنواع المواقف التي تواجهنى 2 مكان العمل» التي يفضل فيها 
أن أرفع صوتي عالياً؟ أي من المواقف يجب على فيها ان نیقی 
افا ی سیل آلا هل ی ن ایت کر اة وسا 
الإعلام فيما يخص وضع الشركة؟ هل علي أن أتدخل 4 نزاع 
شخصى بين اثنين من آعضاء فريقى 2 العمل؟. 

ه «ما الخطوات التي يمكننى أن أتخذها دائماً لأختار قناة التواصل 
rj E TEN ri‏ التصدى لعالجحة مادق قلق ع او کات 
التعامل؟ متى على أن أستخدم البريد الإلكتروني؟ البريد 
الصوتیى؟ المحادكة وجها لوجه». 

ه «كيف يمكننى معالجة المآزق التى تنشآً ے2 آشقاء عمليات 
التفاوض. التى تحدث 2 مكان العمل -مثل مواجهة الإحباط أو 
الغضب من ناحية منافسىء» أو قول «لا» لرئيسى؟.. 

عبر ممارسة التقنيات واستخدام الأدوات المذكورة ب4 مقالات هذا 

لمجلّدء لن تجد صعوبة كبيرة 4 تجنب الأمور التي يجب عدم فعلها 
2 سلوكيات التعاملء وستعالج أكثر المواقف التي تتعرض لها 2 مكان 
العمل بدقة ولباقة وثقة. وستستفيد أنت وشركتك من هذا الأمر 2 


تیا قاف 
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أتجتب مازق وكات القامل القاتة: عك در اة هة :اباق 
ومعرفتها جيداًء إذ تزخر ساحة العمل التجاري بهذه المآزق. تصف 
لمقالات القادمة معظم الأخطاء التي يمّكن أن يرتكبها المديرون 
المتهورون -وكذلك الطرق المناسبة لتجنبها. 

تتضمن تلك المآزق فرض مبادرة یر مواچ عن اون 
من دون تحضيرهم لتقبلها أولاء ومن دون شه الانفعالات التي يثيرها 
ذلك التغييرء وكذلك خلط الكلام عن العمل والصداقة 2 محادثة 
واحدة» واستخدام «لغة اصطلا حية 2 الشركات معقدة وغير مباشرة»» 
2 محاولة لترك انطباع قوي لدى الآخرين» وفرض آسلوب التواصل 
الخاص بك على الآخرين عشوائياًء والقاء النوادر والفكاهات على نحو 
غير ملائم 2 أوساط العمل التجاري. ستجد سلوكيات إضافية يجب 
عدم ممارستها على امتداد المقالات المختارة 4 هذا الجزء. 


انهيار التواصل 


تسعة أخطاء برتكبها المديرون 


سنيفر روبنر 


كيف يمكن للتواصل بين الإدارة والموظفين أن يفسد؟ تعد الأسباب 
التي يمكن أن تؤدي إلى ذلك. بعضهاء طبعاًء يمكن أن يعزى إلى 
کا بات هة وة اة قادو ا خد مد وارد هاش 
الذي بسبب خوفه المميت من الجراثيمء يتواصل مع موظفيه بالمذكرات 
اكوب أو نالهاكف خض راد لك قحل هدفه واف خجاقات 
شائعة تقع كل الشركات ضحية لها من حين إلى آخر. سنقدم الان تسعة 
أخطاء فادحة نموذجيةء وكيفية تجنبها. 
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التواصل من دون وجود عمل تحضيري 


يمكن لاي قرار مثير للجدل أن يولد مكائد ومؤامرات ومناورات 
-لذا بدلا من إعلان قرار مثير للجدل لمجموعة برمتهاء هين الأاشخاص 
E E TN N EP E e O POOP E E ERN‏ 
تحالف يدعم العمليةء حتى لو كنت لا توافق على المضمون. 

إن الموضوعات التي تدور حول التغيير هي الموضوعات الأكثر شحنا 
بالانفعال والهياج -فعمليات إعادة التنظيم» وتغيير الأهداف» ومغادرة 
الموظفين الأساسيين توجد شعوراً من الشك» والشك مروع. 

إحدى طرق مواجهة هذا الأمر أن تسمى هذا الانفعال. «إن عملية 
إعادة التنظيم هذا مروعة حقاً» ومن ثم عالج الأمور المقلقة. هل 
المستمعين غير متيقنين من المستقبل؟ شاركهم 4 السيناريو الذي تتوقع 
PETE E PE POO TEE U ER EER EE‏ 
شاركهم 4 خططك للحفاظ على هذا المشروع. آثبت بصوتك وجسمك 
أنك تتفهم ما يقولون. يمكنك أن تتعامل مع الانفعالات بلغة الجسد أفضل 
من الكلمات. كرر خطابك لتتوثق أنه ينقل اهتمامك بالأمر وتعاطفك. 


الكذب 
معينة يجب أن تبقى سريةء وهي لا تزال 2 قيد النقاش. لكن كن حذرا 
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فيما يخص كيفية الحفاظ على الأاسرار. حين يعرف الموظفون أنك 
تكذب» ستخسر تقتهم إلى الأبد. ففى إحدى الشركات المبتدئةء يتيقن 
مراقب النفقات أن كبير المديرين الماليين يكذب على موظفين من الاقساح 
الاخرى» ونتيجة لذلك بدأ يشك 2 إخلاصه. فراح يبحث عن عمل جديد 


مع رئيس يثق بنواياه. إذاًء لقد كلف الكذب الشركة خسارة موظف قيم. 


بدلا من الكذب» درب نفسك على الإجابة ب «لا تعليق» أو «لا يمكنني 
اجان عن ولف لى تخو امل الق عت دما قان هن هة اغات 
إن التماسك مهم جداً. فها هو وارن بافيت لا يناقش استثماراته أبداً 
حتى مع حاملى الأسهم المالية. نتيجة لذلك. فإن صمته حيال صفقة ما 


يمر مرور الكرام. 


تصديق أن الكلام يمكن أن يتغخلب على الاآفعال 


2 نهاية الأمرء فإن الأفعال هي التي تكسب 2 كل مرة. فحين تقول: 
ر س ٤‏ 

أماكن لركن سياراتهم قريبة من المدخل الرئيس للشركةء إذاً الرسالة 

واضحة: النصب واللقب الاداری يلعیان دورا. اڭ حن تفول: انك 

شا خا کو التق رور اها قان اترتا تا اة أنت 

فقط تريد أن تسمع الأخبار الجيدة. قبل أن تحاضر وتنظر 4 معايير 
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السلوك» أو القيم» أو الأهداف» انظر إلى المرآة باهتمام وتمعن. 
راجع قراراتك التى اتخذتها حديثاًء واسأآل نفسك: هل كانت هذه 
القرارات تدعم القيم التى تتبناها؟ إذا كان الجواب لاء فغير الطريقة 
التي تتصرف بهاء وتوثق أن بنية المكافآت التى تتبناها تعكکس هدفك 
-حاولت إحدى الشركات أن توجد ثقافة تتبنى عن طريقها أفضل 
الممارسات من خارج الشركة 2 الوقت الذي كانت تقدم فيه مكافآت 
للاختراعات الجديدةء ولا شىء للحلول الجاهزة. لم يستطع آي قدر 
من الالتماس أن يغير هذه الثقافة 2 الوقت الذى أرسلت فيه المكافآت 
رسالة آقوی. 

يمكنك عند توقع حصول عدم انسجام بين الأقوال والأضعال آن 
تخفف من وقع الصدمة. فقد علمت المديرة التنفيذية 2 شركة 
إنترنت حديثة: أن | جازة الأمومة التي تستغرق شهراًء قد تبعث 
برسالة خاطة عن مدى التزامها واخلاصها للشركة. وتمكنت على 
مدى شهرين من التخطيط من إثارة القضية مع موظفيهاء وتوضيح 
توقعاتها بهذا الشأنء وجلب مديرين ذوي مهارة وخبرة للحفاظ على 


سير العمل 4 غيابها. 


تحاهل حقائق القوة 
هل يقاجتك نك أبداً لا تسمح الأخبار السيثة إلا اوقت مثآخر 
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وازدادت سطوتك. فل عدد المشكلات التي تسمع عنها. إنها طبيعة 
البشر. فالمشكلات الصغيرة يجرى تصفيتها والتخفيف من وقعهاء 
كلما انتقلت إلى درجة أعلى 2 النظام الإداري الهرمي» إذ إن كل 
رسول يسعى إلى تخفيف الصدمة. حين تريد الوصول إلى تقييم 
نزيه لمشكلة ماء اسع وراء الأخبار السيئةء ورحب بها؛ وعندما تأتى 
قدرها (علی نحوواضح). 

تَصَخْم الرسائل عندما تكون متجهة إلى أسفل الهرم الإداري. 
فعندما تبدو متألماً ج أثناء استماعك إلى عرض ماء «سيعلم» الجميع 
أنك لم تحب هذا العرض» (أو حتى أسوآً من ذلك» لم تحب الذي يقدم 
العرض). لن يفكر أحد 2 لوم شطيرة البسطرما التي أكلتها بسرعة 
كبيرة. إن الفكاهات خطرة على نحو خاص» وتتسبب بالمشكلات. 
فعندما قال المدير الإدارى 2 شركة استشارات على سبيل المزاح: «إذا 
لم تأتوا يوم الأحد فلا داعي إلى مجيتكم يوم الإثنين» احتار أعضاء 
الفريق الذي يعمل معه لإنجاز المشروع: ماذا يفعلون بالضبط*! شرح 
أحدهم الأمر: «آدركنا جميعاً أنه كان يمزح... هكذا نعتقد.». 

غط الإشاعات باستخد ام لغةصريحة وبسيطة. أنه الاجتماعات 
بمراجعة ردات فعلك والخطوات القادمةء التي ستقوم بها. 
«أعجبنى التحليل الذى قدمتهء كريس. إن اتجاه المبيعات مقلق 
-لنتابع العمل الأربعاء». 
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الخلط ببن أمور العمل والصداقة 

الف غم و اة افق هد اة 9 كا تى اد ها 
فمصالح الصديق لا تتطابق دائماً مع مصالح المدير. الأصدقاء 
بطبيعتهم يقد مون الدعم الذي يحتاجه أصدقاؤهم» ويراعون ظروف 
بعضهم» ويلتمسون الأعذار لبعضهم» 4 حين إن المديرين يدربون 
موظفيهم . ويفرضون النظام والعقاب عليهم . ويوازنون حاجات الفريق. 
واذا حدث أن وعدت صديقةاً لك بزيادة على أجره» ولم تستطع الوفاء 
کک ر فن کهآ کا ف 

اقصر تفاعلات الصداقة والعمل على اجتماعات منفصلة. وإذا وجب 
عليك أن تخلط بينهماء دع الحدود واضحة» قل مثلاً : «لنتوقف عن الكلام 
فيما يخص العمل دقيقةء ولنتكلم على آننا أصدقاء فقط». وعندما يصل 
النقاش إلى الموضوعات التي تثير النزاع أبق النقاش محصرراً بالأمور 
الحار ةداقل للكت حد ت أن لحن التي ن اخ دا اة اء 
وجودهما 4 معرض تجاري: أن الموظف الجديد ليس بارعاً جداً فقط» بل 
وسيم أيضاً. خطوة سيئة حقاً. حتى لو وجهت هذه التعليقات إلى صديق. 
يمكن أن تضر بالمصد اقية أو تتحول إلى دعوى قضائية بتهمة التمييز. 


الاستخفاف نذكاء مستمعبك 


يفهم وا وقد تسر لتفسلك أنه ما الدأعن الى شرح غملية إغادة 
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التنظيم ما دام آنه يكفي بكل بساطة»ء أن آقول للموظفين: «إليكم 
مخطط المؤسسة الجديد»؟ لكن هذه مجرد ذرائع. فموظفو الصف 
الأول ريما لا يكونون سادة المخططات المؤسسية. لكنهم يستحقون أن 
يعرفوا الأساس المنطقى وراء التغييرات» التي تؤثر 2 معيشتهم. واذا 
كنت تعتقد آن موظفيك لن يستوعبوا ما تقوله لهم» فتذ كر آن مهمتك 
هی تقديم العون لهم. 

يفل ار من ا لذ ير تح الى كلى كلدت 2ة فام ية 
موظفيهم؛ لبذل المزيد من الجهد. لكن إذا كانت الأمورلاتجري على 
ما يرام» فإن موظفيك على الأرجح يعلمون تماماً تلك المشكلات. د 
الحقيقة. هم علموا ذلك ربما حتى قبل آن تعرف آنت بوقت طويل. 
لذاء بدلا من تجنب الموقف» جد طرقاً لاستثمار مهاراتهم 2 إيجاد 
اتخلول اتاسدة. 


الخلط بين العملية والنتيحه 


يكون الخلط بين العملية والنتيجة سهلا 2 آثتناء القيام بعمليات 
وضع الأهد اف» والتعويض.» والتقييم. فأنت قد تعد فريقك بعلاوة 
0 لکن مجلس الإدارة يحدد سقفا للعلاوات هو %5. تقاتل مثل 
المجنون لترفع الرقمء وتصل إلى تسوية هي %7. لكن هذا الأمر لن 
يعجب موظفيك . ب4 الحقيقة» هم مستاؤون بكل معنى الكلمة. كيف 


یمکن لهم ألا يقدٌروا کل ما قمت به؟ 
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الأمر بسيط» عملك الشاق كان عمليةء لكنك قد وعدتهم بنتيجة 
معينة. تريدهم أن يقدروا محاولاتك الحثيثة لكنهم أرادوا رقماً معيناً. 
ولأنهم لم يحصلوا عليه فلا يهمهم كم بذلت من الجهد 4 سبيل ذلك. 
تريد أن يحبك الناس مقابل العملية التى قمت بهاء لامقابل النتائج التى 
تحققها. لكن عند تقييم الآخرين» من الأسهل دائماً أن تحكم على النتائج. 
إذ تعاقب معظم المؤسسات موظفيها للنتائج الخاطئة التي يتوصلون إليهاء 
حتى لو كانت العملية صحيحة. وعلى نحو معاكس,» قد يكافاً آخرون 
لتحقيقهم النتيجة الصحيحةء حتى لوتوصلوا إليها عبر الطريق الخاطىْ. 

عند وضع الأهداف أو معايير التقييم» ناقش وادرس كلا من النتائج 
والعمليات المتضمنة. فالتحفيز ينتج عن وضع آهداف طموحةء خاصة 
اذا كان الأشخاص أحراراً 2 كيفية تحقيقها. ولبتاء مؤسسة قوية. 
على كل حال» يجب آن يتضمن التقييم الجهد والتعلم والتطوير -كل 
مقاييس العملية- لتعزيز السلوك المؤثر والفاعل. 


استخدام انماط غير مناسبة من التواصل 
تختلف فنوات التواصل حسب اختلاف الموضوعات. فالقناة التي 
اوغا ماق ۷ فاسیا خی و هدا يمكن لاستخدام القناة 
الخاطئة أن يرسل الرسالة مباشرة إلى سلة المهملات أو يرفعها على 
نحوغیر ملائم إلى مستوى الطوارئ. أن البريد الالكترونى وسيلة 


عظيمة لنقل المعلومات» لكن لا تستخدمه 2 المسائل العاطفية؛ لأنه من 
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السهل جداً إساءة فهم رسائل البريد الإلكتروني. حين تكون مرتبكاً 


نود أن نصدن أن المنطق والتقاش 


هما قوام الاقناع وجوهره» لكن ب2 نهاية الأمرء 
تنتصر الأفعال 2 كل مرة. 


ان المكالمات الهاتفية واللقاءات الشخصية وجهاً لوجه وسائل مملة 
وغير فاعلة لنشر المعلومات» لكنها وسائل عظيمة لنقاش الموضوعات 
العاطفية. حيث يمكنك التعامل مع ردة فعل المستمع» والاستفادة من 
نبرة صوتك وتعبيرات وجهك للتحكم بالرسالةء التي تود إيصالمها. 
فجملة: «آنا واثق أنك قمت بعمل رائع» يمكن أن تفهم على آنها سخرية. 
لو كانت مكتوبة 4 رسالة بريد الكتروني» لكنها بج الوفت نفسه يمكن 
أن تقال بإخلاص وجهاً لوجهء مع استخدام نبرة الصوت المناسبة. 

فضلاً على ذلك» بعض الأشخاص مستمعون» 4 حين هناك آخرون 
قارئون. فالمستمع لن يكلف نفسه عناء إلقاء نظرة على المذكرات 
المكتوبةء لكنهم رائعون 2 المحادثات الشفوية. 2 حين نجد أن القارئين 
يكتبون مذكرات رائعةء ويقرؤون بالمقابل ما يردهم» لكن ما يسمعونه 
2 المحادثة الشفوية يدخل من آذن»ء ويخرج من آخرى. فحين تتكلم 


مع قارئبن أو تكتب لمستمعين» فإنهم لن يعطوا رسالتای الاهتمامح 


41 


تحنب مازق سلوكبات التعامل الشائعة 


الذي تحتاجه. لا تشعر بالحرج أن تسأل الأاشخاص عن الطريقة التى 
يفضلونها لتلقى المعلومات. يعرف معظم الأشخاص الجواب» و2 حال 
لم يكونوا كذلك» فإن قليلاً من الاهتمام سيكشف الطريقة الأمثل. 


تجاهل أعمال الإغفال 


مالا تقوله يمكن أن يرسل رسالة عالية الصوت بالقدر الذى 
يحدتثته ما تقوله. فعندما لا تمدح الموظفينء يفسرون الرسالة على 
أنك لا تقدرهم. وعندما لا تشرح الأسباب الأساسية وراء اتخاذ 
بعض القرارات» يفسرون الرسالة على أنك لا تثق بهم. كذلك عندما 
لا تخبرهم إلى أين تتجه الشركةء فإنهم لا يعرفون ماذا يفعلونء 
لیساعدوا ے2 هذا الأمر. 

عندما أصبح جمع التبرعات هو الأولوية للمدير التنفيذى 2 
شركة للتعلم عن بعد توقف عن إيصال رؤيته إلى موظفيه. ولأن المال 
كان حاضراً ب عقله دائماًء فقد كان دائم الحديث عن الأهداف 
المالية: 2 نهانة مطاف اصجت ققافة ال ر كة صب على انال: 
وفقدّت الروية. افتربت احدى الموظفات من المدير التنفيذى بعدما 
رآته 2 مؤتمر, وأخبرته أنها لم تشعر بالإلهام 2 الشركة أبداً. فما 
کان منه الا انقام بتغيير إستراتيجية التواصل الداخلى» واكتشف أن 
إعادة الرؤية إلى النقاش مع الموظفين يصنع العجائب فيما يخص رفع 
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انهيار التواصل 


وبالنظر إلى طبيعتهاء فإنه من الصعب اكتشاف أخطاء الإغفال 
وتحديدها. قم بمراجعة أهدافك الرئيسةء وأسلوب التواصل اللازم 
لدعمها. فإذا كنت لا ترسل الرسائل التي تحتاج إلى إرسالها على نحو 
منتظم» فباشر الآن. وتساءل ما الرسالة التي ربما أرسلتها بصمتك 
إلى الآن. توشق آنك تقدم للموظفين التغذية الراجعة» فيما يخص ما 
يجب عمله وما لا يجب عمله. وكن على استعد اد لسؤالهم: ما الرسائل 
التي تتلقونها منى؟ 


For Further Reading 


Difficult Conversations: How to Discuss What Matters Most by 
Douglas Stone, Bruce Patton, and Sheila Heen (2000, 
Penguin) 
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کن مباشرا 2 كلامك 


کین اوکین 


دما فق ر اة هذ گر ة لحد المد ترر أن الشركة وظفت مدير ا جدتدا: 
يعدم ال «بتطوير منتجات اتصال ذات مهمات حيوية ومنصات 
يفهم حقاً: ماذا يعمل بالضبط ذلك الشخص الجديد؟ 

عتدماتقرا 2 جدول أحد الاجتماعات ما يلى: «ان غرض هذا 
التي ستقدم تسليفا أمثل متقاطع الوظائف والمهام» وتخفض من نسبة 
عاتن و لفل فهرم هة افةو او ةوهقو فا قاد 

إن جعل التواصل مبهماً وغير واضح من غير حاجة ولا ضرورةء هو 
سمة مميزة 4 عالم الشركات الأمريكية. نسمع كلمات مثل التسليف» 
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تجنب مازق سلوكبات التعامل الشائعة 


التآزرء سباق الرؤية -حيث يفج عالم الأعمال بمثل هذه الكلمات 
الاصطلاحية الرنانةء لكن هذا لا يبرر أن تتحول الكتابة التجارية إلى 
وحل لفظي. سواء كنت تكتب مذكرة» أم رسالةء أم رسالة إلكترونيةء آم 
تقييماً لأداء. ضستكون قادرا على ايصال المعلومات ومقنعاً أكثر عندما 
توصل رسائل يستطيع القارئ أن يفهمها من قراءة واحدة. وهذا هو 
جوهر الكتابة الواضحة: الفهم الفوري. 

إن الاستخدام المفرط للمصطلحات التقنية والعبارات التي كانت 
دارجة فيما مضى. والتي صارت مبتذلة من كثرة الاستعمال - ينتج 
كتابة مملةء وغالباً معقدة من غير ضرورة. حتى بالنسبة إلى الأشخاص 


يشعر كثيرمن الأشخاص انهم بحاجة 


إلى استخدام مصطلحات تقتية ليندوا انهم يتمتعون 
بسلطة» وكذلك لكي يتركوا انطباعا عند القارئ. 


هذه الكلمات وسماعهاء فإنها هى التي سرعان ما تتبادر للذهن» 
عندما يبدأ الكاتب بالنقر على لوحة المفاتيح. ويشعر كثير من 
الأاشخاص آأنهم بحاجة إلى استخدام هكذا كلمات ليبدو آنهم 
يتمتعون بسلطةء وكذلك لكي يتركوا انطباعاً عند القارئ. لكن من 


المحتمل ان هدا الأمرقد يشوش الرسالةء ويربك القارئ. 
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کن مباشراً 2 كلامك 


لتجنب حالات سوء الفهم المحتملةء يجب على الكاتب أن ينقل 
القارى من المجرد إلى الملموس.» واستخدام تقنيات فليلة بسيطة تشدد 
على الوضوح 2 كل خطوة» إذ يمكن للكاتب الدقيق أن يحول مفهوما 
غامضا ومشوشاً الى صورة من الكلمات المفعمة بالحيوية 


اختر کلمات دققه 


اذا تستخدم كلمة ا عند ما ترید أن تقول «یقوی» أو ا ا 
تعتقد الشرکات أحياناً أنه يجب تجنب كلمتى «يقوي» أو «يحسن» لأنهما 
اولان ةا خا انا انه الشركة السنة الماضية كان دون المستوى 
الوت فنا نة ن آل اك اة شی كل دا لكر 
لمتواصل. يعرف القراء ماذا تعنى كلمة «يقوي» وكلمة «يحسن» لكن 
لن يكون كل الأاشخاص جازمين مباشرة فیما یخص معنی «یعزز» مح 
التسليم بالسياقات المختلفةء التي تستخدم الشركات هذه الكلمة ضمنها. 


أصبحت كلمة «مبادرة» منتشرة وموجودة ب4 كل مكان تقريباً. 
وبرغم ذلك» اسأل خمسة أشخاص عن معناهاء وعلى الأرجح ستحصل 
على خمسة أجوبة مختلفة. هل هى هدف؟ قصد؟ خطة؟ ام خطوة من 
O O OTE ROE PPE A EE‏ 
دائماً إلى برنامج أو مشروع -وهى كلمات شائعة يفهمها آی قارئ. لکن 


إذا كنت تعنى خطة أو تكتيكاً فأعلن هذا الأمر بوضوح. 
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تحنب مازق سلوكبات التعامل الشائعة 


يمكنك أن تقول: إن البرمجيات الجديدة «معززة بقاعلية 
جديدة متينة»» أو كما عبر كاتب 4 إحدى المجلات «مرفقة 
کیا ید و کو ی کک فوا 
لكن بلغة ملموسة ودقيقة آكثر. يمكن دائماً تقريباً آن نستبدل 
نگل 1 قا عة وا حذا مرح خلاخة دال أكثز وضو حا ا مهدر ة أو 
الميزات» أو كيفية العمل. سيفهم القارئ أياً من هذه الخيارات 


e 


الأشنظ مباشرة. 


ارنط بالمالوف 


توضح المقارنات والأمثلة المعنى بأخذ القارى من المجهول إلى 
المألوف. یستخدم دین لارسن؛ مدير الأمان والسلامة 2 مصنع فولاد 
2 الولايات المتحدة الأمريكيةء قياساً تمثيلياًء ليشرح مفهوم «الإمتزاز 
للموظفين الجدد» الذين يخضعون لتدريب 2 مجال الأمان والسلامة. 
تشير عملية «الإمتزاز» إلى تراكم الغازات أو السوائل على سطح مادة 
صلبة أو سائلة؛ ويشرح لارسن العملية بقوله: «إنها مثل قطرات الماء 


اکر .5 
على سيارة ملمعة للتو». 


المختصين بتقنية المعلومات فهم هذه التطبيقات. 
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کن مباشراً 2 كلامك 
احذر تلك المقبدات 


هناف طريقة أخری بشوش الاش خاضن نها المعنى› عندما راون 


المقيدات بعد اسم ماء كما 4 هذه الأحجية العقلية: نظام إثبات راداري. 
موجود بے الساحل» ذو مدی طویل» وتردد عال. وآمواج سطحية. 


ما يجعل هذه العبارات صعبة الفهم جداًء هو أن العقل يجبر 
على الذهاب إلى بداية الجملةء ومن تم الملضي إلى نهايتها. 
فهو ليس مجرد نظام وحسب» بل هو نظاح إثبات. حسناًء ليس 
تماماً؛ إنه نظام إثبات راداري. وهو نوع خاص من أنظمة الإثبات 
الراداريةء نظام إثبات راداري بآمواج سطحية. وليس آي نظاح 
إثبات راداري بامواج سطحية» بل یتمیز بتردد عال» ومدی طویل. 


وموحود 2 الساحل. 


إن تفضيل اللغة البسيطة المىاشرة يحسن القابلية 


للقراءة» عبر اضفاء ئىره دارجه على الكتابه› ونجعل 
الكتابة أكثر إقتاعاً. 


تجنب اجبار قراءك على ممارسة رياضة عقلية متعبة. أعد صياغة 
هكذا عبارات 4 لغة طبيعيةء ودارحة أكثر. فمثلا ‏ تصبح جملة «تقنية 


تکامل عملیات الشرکات» علی النحوالاتى: تقنية تساعد الشركات على 
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تكامل عملياتها. وأيضشا عيارة «نظام إدارة الملا حة الجوية» تصبم: 


انزل ناتحاهہ التفاصل 


طور الراحل إس. آي. هاياكاواء وهو سيناتور أمريكي سابق وأستاذ 
يل عم الس انيات والبلاغة ب جامعة كاليفورنياء ما عرف لم 
التجريد» وهويقوم على فكرة أن الكلمة 2 أعلى السلم تكون مجردة 
إلى أقصى حد» بمعنى أن لها تفسيرات كثيرة ممكنةء 2 حين تكون 
الكلمة 4 أسفل السلم دقيقة ومحددة. 

کین کیب کک دان اعمل 2 الاتصالات»» ريما يفهم من كلامه 
آنه معالج مهنى» أو فنى صيانة هواتف» أو مستشار 2 آمور الزواج» أو 
فنى تركيب صحون لاقطة للاقمار الصناعية. لكن حين يقول: «أعمل 
2 تكنولوجيا المعلومات»» يبدا حصر معنى الشخص وتقييده» ومع 
ذلك يبقى مساحة كبيرة لخيال القارئ. 

عندما يصبح الكاتب أكثر دقة وتحديدآاًء يتجه نزولا على سلم 
التجرید» ويمكن آن يكون كما يلى: 


۾ الاتےالات 
۾ تكنولوحيا المعلومات 
ا الحواسيب 
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کن مباشراً 2 كلامك 


چ الدعم الفنى 
لھ الأجهزة 


&% سطح المكتب 
أحياناً يكون الكلام العام كافياًء وربما مفضّلاً آكثرء لكن بوجه 
وأكثر وضوحاً. 


استخدم الكلمات التخصصية باقتصاد 

أحد الأسباب التى تجعلنا نميل إلى عرظة كتابتنا بالكلمات 
التخصصية هو آننا ننسى أننا نتكلم لغتين. 2 العمل» نتكلم لغة 
الصناعة التى نمارسهاء وعندما نغادر المكتب» نتكلم اللغة التى اعتدنا 
عليها منذ كنا نحبوا صغارأء وهي لغة دارجة تتآلف من كلمات مباشرة 
سهلة مألوفةء يعالجها الدماغ ويحللها بسهولة متناهية. لا يمكننا 
تجنب استخد ام المصطلحات التقنية نهائياًء لكن من الضروري لغرض 
التوضيح أن نقيم توازناً صحيحاً بين اللغة الأبسطء التي نعرف سلفاً 


ان تفقضيل اللغة اليسيطة المياشرة يحسن القابلية للقراءة عبر 
اضةاء ره داۆ چە على الكتابةء ويحعل الكتابة أكثر اقناعاً. نميل 
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الكلمات الشائعة التى نستخدمها 2 المحادثة اليومية إلى أن تكون 
أبسط. وأقصر. وملموسة آكثر. وهي تسمى أشخاصا وأشياء وأفكارا 
مدد کر کا کلف گات باقر ام الد یم ونو دو ی غالا م 
اترما اة ماما آم ا هات اترات خا 
عندما تآتى من الإدارة. 

2 مقاله الشهير «السياسة واللغة الإنكليزية»» كتب جورج أورويل: 
«لا تستخدم ابا عة اة أو فة ةو اة خخ ية 
اكان باتك التق ير و فة انز ية داز ية مغاب نة كيا اذا 
الكلام ينطبق تماما ب2 يومنا هذا كما كان الحال عندما كتب المقال د 


سنة 1946 . 
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كيف تتحول نقطة الفوة الى نقطة ضعحضف 


اذا ينجح بعض المديرين» ولماذا يفشل اخرون؟ 2 بداية ثمانينيات 
القرن الماضي» بدأ الباحثون 2 مركز القيادة المبدعة بالبحث عن 
جواب جديد وأكثر صرامة لهذا السؤال الأبدى. وبعد مراجعة المادة 
العلمية لألاف الدراسشات» حددوا 67 مقدرة حيوية وأساسية 2 أداء 
العمل. تضمنت هذه المقدرات مهارات أ قات كخ دة مميزةء متل 
الاستماع»ء والإبداع» والتخطيط. والتفكير الإستراتيجي» ولين الجانب. 

اطلع خبراء التطوير المؤسسي 2 المركز أيضا على شريحة من 
المديرينء» يتمتعون بطاقات كامنة عاليةء الذين بدا آنهم يملكون كل 
المقدرات الضرورية. لكن وبرغم ذلك دخلوا ج مرحلة من توفف 
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تحنب مازق سلوكبات التعامل الشائعة 


مؤهلة وغير مناسبة لمواقعها لا تنتمي إلى عملهاء بل كانوا من الاشخاص 
الذين توقع لهم الآخرون أن يصلوا إلى أعلى درجات النجاح. بإلهام 
مما قام به جون بينتز» وهو متخصص بشؤون العمال عمل على دراسة 
السير المهنية للأفراد عقوداً عدة 2 مركز سيرز روبك» قرر مايكل 
لومباردو بمشاركة فريق من علماء الاجتماع دراسة «الخروج عن 
المسار» وهو المصطلح العيادي نما يعرفه باقى الناس باسم الفشل. 
يقول لومباردو: «وجد العلماء أن غياب مقدرة ما ليس هو 
سبب خروج الأشخاص عن المسار. عموماًء يعاني الخارجون عن 
المسار فشو معيتة 2 حالة اندفاع قصوی». بکلمات نوخ هم 
يكتشفون ما الذي يتاسبهه. ومن تم يستخدمونه -ویستخدمونه؛ 


ويبستخدمونه. 


«إان غیاب مقدره ما لیس هو سب خروج 


الأشخاص عن السار . 


حدد البحث الذي قام به المركز 19 قفر تا عة خا ع 
تتحول المهارات العظيمة التقاعلية بن الال اض -متل القدرة خل: 
التخفيف عن الاخرين- الى مهارات مميتة عند الاسراف 2 استعمالهاء 


إذا بدا ينظر الناس إلى من يملكها على آنه ماكر. ربما يكون التفكير 
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كيف تتحول نقطة القوة الى نقطة ضعضف 


الإستراتيجي مهما لوضع الخطط 2 الشركات» لكن ربما ينظر الزملاء 
إلى الإستراتيجى المتفوق» الذي ينجز الأمور 2 المكتب» بناء على خطة 
رئيسة على 2 مناور. أيضا ربما يبدو الشخص المتعصب للعمل» ذو 
العزم» آنه مندفع أو غير منظم بالنسبة إلى رؤسائه» آما بالنسبة إلى 
زملائه العمال فيبدو متعباً؛ لأنه «يشوش الجميع إلى أقصى حد» 
كما يقول لومباردوء الذي يشغل الان منصب مدير 4 شركة لومينغر 
المحدودة لاستشارات التطوير المؤسسى. 

احذروا يا من تحققون الاإنجازات: ان الحقيقة المزعجة هى أن آي 
PE CCE PFO ENE SPE FE. E EE‏ 9 
ee‏ غلوریا هن؛ وهی مدربه تنفيذية 4 شر ك & Henn & Green‏ 
8 كي., قصة مدير ة 4 صناعة الترفيه ألجأآها اعتمادها الفطرى 
على نقطة فوتها الاک تفز برآ الى EY PEE‏ اختبار تحت 
لمراقبة من قبل رئيسها الجديد المعين. 

كونها منتجة برامج تلفازية وأفلاماً ومتمرسة» وتتمتع بخبرة 2 هذا 
المجال» فقد طلب منها إنشاء قسم جديد للأفلام ضمن الشركة. كانت 
هذه المنتجة تتمتع بموهبة إخبار القصص بالفطرة والمهنة؛ وهكذا كان 
رئيسها القديم. لكن بعد خضوع e‏ لعملية إعادة تتظيم جرى 
الامنتبدال بألذيز القديم مذيراً آخر: يتبع سلوب التشكين الستقيم: 
سرعان ما نشا الخلاف بينها وبينه. فهو يريد نقاطاً سريعة موجزة؛ 


ن 


تحنب مازق سلوكبات التعامل الشائعة 


وهي تروي القصص. اتهمها أنها لاتجيد التواصل على نحوفاعل. 
وکان یضیق صدرہ على نحو متزاید كلما شرعت 4 سرد القصص 
2 أشاء الاجتماعات. وكونه حديث المسؤولية 2 القسم» آدرك أنه لا 
يستطيع الاستغناء عن هذه المرآةء ثم إنه بحاجة إلى فكرها الإبداعىء 
لذا طلب منها العمل مع مدرب. 

24 نهاية المطاف. وبمساعدة الممدرب» عقدت اقتا اتفافية مع 
رئيسها للتوصل إلى تفاهم فيما يخص الأساليب المتبعة والتوقعات. 
کی ایی اا ر ا و ی 
الأقلام فقط» عندما يتعلق الأمر بتقديم الخلاصات,» واتخاذ القرارات 
التجارية. لكن عندما تشرح كيف توصلت إلى القرارات 4 عملها الذى 
يدور حول المفاهيم آكثرء كان بإمكانها أن تلجأ إلى إخبار القصص. 
آما من جانبه» فقد آلزم الرئيس نفسه على تقدير تكامل إبداع المديرة 
مع إحساسها بذاتهاء وكذلك مع نجاح الشركة. 


«رعتدما تكون 2 حاله الاندهاع القصوى» 


دكون الحل داثما تخضفف السرعه». 


معظم المندفعين بقوة ليسوا محظوظين كثيراً. غالباً ما كانت المهارة 
مساعد تهم على تعدیل سلوکهم؛ لهذا يخرج المندفعون بشدة عن المسار. 
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اذا ما الذى يجب على المندفع بقوة أن يفعله؟ هناك آساليب 
علاج نموذ جيةء أولها الوعى ( كما يحلولزعماء التطوير الشخصى 
أن يقولوا: «الوعى» القبول» التكيف») . أيضا هناك بعض الدعوات 
الممكنة للنهوض: اذا كان أداؤك عظیماً لکن مراجعات الأداء كانت 
عاديةء فربما تكون عالقا 4 حالة اندفاع قوية. والآمر نقفسه إذا 
كنت تؤدي المهام التي توكل إليك على نحو جيدء لكنك لا تتلقى 
المهام التي ترجوها. 

قاد الإحباط الناتج عن حالة المراوحة جين شينك» التى كانت د 
ذلك الوفت مديرة التدريب والتطوير 2 شركة كبيرة للخدمات» الى 
دراسة كيف أن قدراتها وقفت 2 طريقهاء وأعاقت تقدمها 2 العمل و2 
Saas U aan NSE aa la SEE‏ 
التخطيط إلى آبعد حد. لكن الأشخاص. الذين كانت تلتقيهم على نحو 
متواصل» لم يعملوا وفق الخطط الت كانت تضعها -«ليس زوجى فقط. 
بل أولادي» والأشخاص الذين أعمل معهم» تقول شينك: «عندما يتعلق 
الأمر بعالم العواطف. لم أفهم كيف تعمل مشاعر الناسس. كنت حقا 
لا أرى الغنى الذي يتمتع به الناس». عشدها أذ ر گت شتات ةة ذا 
هى نفسها قوة صارخة تدعم المسار الانحداري لعملها وتعززهء تحققت 
لها «الرؤية والكشف.. لقد احتاج الأمر تقريباً ثلاث سنوات لكى تعيد 


عملها إلى سابق عهده من النجاح والتقدم. 
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تحنب مازق سلوكبات التعامل الشائعة 


الشركات ذات الاندفاع القوي 
يورد داني ميلر 2 كتابه «اشكالية إيكاروس» الذي صدر 2 عام 
990 اکال فو اال عن شر كات منيت بال خفاق عبر مامشىة نقطة 
القوة أو توطينهاء التي جعلت منها شركات عظيمة 2 المقام الأول. 
هذا «المس الأحادى للشركات». كما يصفه ميلر» وهو أستاذ 2 عالم 
الأعمال» هو السبب وراء أن «هذه المؤسسات الناجحة الى أقصى 
حد معرضة على نحو كبير للفشل». وبالرجوع إلى أسطورة إيكاروس 
”وهي قصة تدور حول القوة الفائضة المفرطة فيما لو سبق وحدث 
أن وجدت- يروي ميلر كيف أن الانتصارات التى تحققها الشركات 
وكذلك نقاط القوة التي تمتلكه ا «تغريها غالبا للإفراط والتجاوز 
الذى يتسبب بسقوطها. فالنجاح يقود إلى التخصص والغالاة. 
والى الثقة بالنفس والرضا عن الذات المصحوب بغفلة عن الأخطار 
المحدقةء وإلى اتخاذ عقيدة ومجموعة طقوس وشعائر تدور حولهاء. 
ها هى مجموعة ۲١١1ء‏ المغامرة والجريئةء قد «وسعت» إستراتيجية 
الاكتساب التي تتبعهاء حتى أصبحت مملكة من الإقطاعيات مثقلة 
بديون لآ يمكکن ضبطها . أما شر کة ۴1۲ صEqu1p .D1g1ta1‏ المشهورة 
بتصميم الحواسيب الصغيرة» فقد أصبحت «مصممة الثقافة 
الأحادية»» وجرى تجاهل حاجة المستهلكين إلى منتجات آصغر 
واقتصادية أكثر وصد يقه للمستخدم اگثز: 
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تحولت هذه الشركات.» كما يقول ميلر. إلى «التوأم الشرير 
لنفسها»» و«رسوم كاريكاتورية». غير فاعلة وغير مربحة «لذواتها 
السابقة». كيف يجب على كيان تجاري ضخم برس مال ييلغ مليار 
دولار أن يسقط ضحية للآلية نفسها التي تخرج الأفراد عن المسار؟! 
ربما يبدو هذا الشرحء» لأولئك المنغمسين 2 الأوجه الكمية لعلم 
الإدارةء أنه تفسير أحمق للأحداث. لكن المكون الأكثر جوهرية_د 
المؤسسة هو الكائن البشري. فالعالم الصغير (الإنسان) هوما يؤول 
إليه العالم الكبير (الكون). 


يحتاج المندفع بقوة إلى معرفة متى يعطّل نقطة القوة التي يمتلكها 
وكذلك متى يعيد تفعيلهاء وكيف يطلق لها العنانء لتسترسل إلى أقصى 
حد. تعلمت شينك تدريجياً كيف تَحْفَف من سزعة اندفاعهاء «أحمى 
الآاخرين من حماسي»» والسعي وراء الإجماع لدعم أفكارها. مع مرور 
الوت کسبت فة كبا الى يرين الشركة الذين سانو ا بها واختة دوا 
عليها على نحو متزايد للمساعدة على حل المشكلات المؤسسية. فيما بعدء 
ومع دعم رؤسائهاء استفادت شينك من هذا العمل بصفتها استشارية 
د اة فر ةوقا مت اسمن ركا القاصة الس خقاز ات امال 
التطوير اللؤسسي. الآن وبعد سبع سنين, حققت شينك نوعا من النظور 
على سلوكها الماضي» يستطيع ربما البعد والنجاح الجديد فقط أن يجلبه: 
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بمجرد آن يصلوا إلى الوعي اللازم» يجب على المندفعين بقوة أن 
ينخرطوا ج نظير إداري مهني» 4 برنامج رياضي يتضمن تدريباً 
عميقاً؛ تمدد» اخرج من منطقة الراحةء استخدم تلك العضلات التي 
دما أضايها الضمور. فالقراءة وحدها لن تتجز المهمة؛ ولا حلقات 
البحث أو مجرد التدريب. فالمهارات المعقدة» كما يقول مايك لومباردو. 


يأتي التمدد الأفضل مع المباشرة بعمل جديد» ومن الأفضل أن يكون 
2 شركة أخرى. وإذا لم يكن ذلك ممكناأًء يمكن للمندفعين بسرعة 
أن يستفيدوا عبر توسيع المهام المترافقة مع عملهم أو تبديلها. سيبرز 
الول بالأزمات الى قشت حد 2 الأعمال التى تتضمن وضع خطط. 
«الجدة -الأشياء التي لسنا جيدين ومهيئين كفاية للقيام بها- هي ما 
تجبرنا على أن تٌطور أنفسنا» كما يقول لومباردو. 


يمكن للمواقف الجديدة وغير المألوفةء بالطبعء أن تشعر المندفعين 
بقوة بعدم الأمانء وهكذا يزداد احتمال لجوئهم إلى نقطة القوة التي 
كثيراً ما اعتمدوا عليها. لذا يكون إبقاء اليد على الصمام الخانق آمرا 
ضرورياً. «عندما تكون 2 حالة الاندفاع القصوىء يكون الحل دائماً 
EAS E E a a‏ ا ات 
من المقدرة التى اوصلتك إلى المكان الذى أنت فيه». 


أن اتاد ءالمقد ار المقاستب» على كل حال ليس وض فة مثض بطة 
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أن يتبنوا موقفاً عقلي ا ذا اعتبارات قديمة عتيقة. تقول الفكرة» التى 
تعود إلى ما قبل الحداثة: إن مسؤوليتنا جميعاً أن نتدبر مواهبنا الأكثر 
بروزاً بلباقة وكياسة. آما الحقيقة التي تعود إلى ما بعد الحداثة على 
نحوعملی ا ا الاقل ہے بعض المواقف والثقافات- فهى آن الليافة 
والكياسة تفى بالغرض. «عندما تمتلك نقاط قوةء عليك أن تحمى 
الاخرين منهاء؛ كما تقول شينك. 

قد يقول الإغريق القدامى: إن المندفعين بقوة» سواء كانوا شركات آم 
آفراداًء یعانون عيباً قاتلا يدعى الغرور الشديد. هم بالتأكيد يفتقدون 
ما يطلق عليه الإغريق اسم «السوفروسين»: التوازن 2 كل الأشياء. لكنه. 
بدقةء ذلك التوازن الذى ربما يكون ب2 النهاية مفتاح النجاح الدائم. 
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فوائثد اللحوء الى استخدام 


الدعابة والظرف 2 العمل ومساوئه 


قسطنطبن فون هوفمان 


أنت على دراية تامة باللحظة الراهنة: كان يوماً طويلاً وشاقاً لإنجاز 
مشروع طويل وشاق. لم يأت المندوب» والموعد النهائي قد جرى تمديده. 
لم تعد آنت بعد الذى جرى متفائلا أبداً. الجميع يشعر بالضغطء أنت 
والفريق الذي يعمل معك» إلى بعد حد. لا محالة. سيحصل آمر من 
اثنين لا ثالث لهما: إما أن يقوم أحدٌ ما بإلقاء فكاهة لطيفة كيف أنه 
يجب أن يؤخذ كل من المندوب والموعد النهاتي إلى الخارج ويرميهما 
بالرصاص. فيضحك الجميع» ويستمر العمل ضمن إيقاعه المعتاد. 
واما أن يقول أحد فكاهة سمجة عن النساء الشقراوات أو فكاهة عن 


رجل إيطالي» او إسباني» او بولندي بطريقة التلميح» وسرعان ما يسود 
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جو المكتب سحابة قاتمةء ويشعر الجميع بالضيق الشديد» ما يؤثر د 
تركيزهم لإنهاء المشروع بأي حال. 

«ان الدذعابة مثل وصفة الدواء»: كما تقول ريجينا باريكاء وهي 
E‏ جامعة كونكتيكت. ومؤلفة كتاب «اعتادوا مناداتى بتلجية 
البيضاء... لكنني انحرفت: الاستخدام الإاستراتيجي للدعابة من 
قبل المرأة». «هو أمر مثالى ورائع» وهو الشىء الصحيح تماماً عند 
اة امه 2 لكان تتا اها وتات هة اة تماما :تة جن 
یکون ساماً عندما یستخدم على نحو سییٌ. 


لايمكن لمكتب أو موظف أن يستمرا من دون امتلاكهما حس الدعابة. 
قأن تكون «غير مسل» على نحو ملائم قد يؤذي سمعتك بالقدر الذي 
يسببه الفشل 2 أى موقف فيه تفاعل اجتماعي. 4 هذا العصر الذي 
يسوده التتازع والخصامح» لا تكون قدرتك على تذكر لب الفكاهة فقط 


هى التى تخضع للمحاكمة عند القائك تلك الفكاهة. 

اذأ ما العمل اليك بعض الإرشادات البسيطة فيما يخض ماهو 
جعل حتى أقل الأشخاص ظرهاً يبدو مسلياًء ولو إلى حد بسيط. 

ای ا کر یکی خظا آفتر اکن آنه شق لاف تب آن شقا ها هه 
مرح نكل فان الاخرين برونه كٺلكک. «الدعابة ليست عالمية»»؛ کما 


تقول باريكاء وهي تشير إلى أحد الفوارق السهلة بين ما يعتقد الرجال 


64 


فوائد اللجوء الى استخدام الدعابة والظرف 2 العمل ومساونه 


والتساء آنه مضحك: «لا يوجد امرأة تحب مسرحية (المهرجون الثلاثة)› 
لكن النساء يعتقدون أن الرجال يتصرفون على نحوهستيري عندما 
و توق فل زیی ایی و یه اران ورم افخ فاون :2 
أآثناء مرضهم» بل ينظرون إلى أنفسهم على آنهم مخلوقات تراجيدية.. 


يقول الدكتور جون موريلء وهو خبير ومؤلف كتاب «الدعابة تحل 
المسألة: إن الدعابة يمكن تقسيمها إلى قسم يقصي بعض أفراد 
الجمهور المتلقى» وقسم يشمل كل الأفراد. «[تحتاج أن تسأل]: هل هذا 
شيء يشعر کل شخص أنه جزء منه» أم على العكس يرسم خطاً فاصلاً 
2 المنتصف5... [يوجد] ظرفٌ يقوم على التنافس والخصام» وظرفٌُ 
يقوم على التعاون. على سبيل المثالء لديك ظرف ينطوي على تهكم 
ونجريح من جهه؛ وظرف ينطوي على مزح من جهة آخرى. 


«ء.. إن توجيه المزاح إلى أئضسناء والمزاح المتبادل مع 
اجر ف ريه E‏ دعضتا بعضا ا 


يجعل الأشخاص يشعرون 0 الانتماء ‏ 
إلى المجموعهة». 


E ۱‏ 1 ی 
يفول موریل: ان الظرف المقصى «تقليدي إلى حد ماء ویدور حول 
کل الفکاهات الجنسية والعنصرية ميأاشزة اميه الإاقصاء. 
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TAN?‏ الأمر بقوة من خياراتك 2 استخداح الظرف؛ کما یقول 
موریل. رکز انرک الجامع على موقف «نتقاسم فيه جميعنا مشكلة 
ماء ونواجه جميعاً ما يترتب عليها من آلم... فإن توجيه المزاح إلى 
اتفستا والمزاح التب ادل مع الأخرين هو طريقة لإظهار دعم بعض ًا 
بعضاً. وهذا يبقي المؤسسة 2 حالة تقدم» ويبقي المعنويات عالية -هذا 
ظرف جامع لا يجعل الأشخاص يشعرون بعدم الانتماء إلى المجموعة. 
توافق باريكا على هذه النقطةء وتعلق: «عندما تضحكون سويةء فإنكم 


تقفمون فلي اوش وأحدة». 


ن دقر أن الآ خاي على ا تلهم زكرن بطر غد 
ردأ على المزاح» كما تقول باريكا. «الرجال يلجؤون إلى مضايقة بعضهم. 
لیظهروا محبتهم» كما تعلق ریبیکا. «سيقول جو مثلاً: آه» بوبي» إنك 
تلبس الطقم نفسه منذ عام 1974». يعرف بوبي أن هذه هي طريقة 
جوے قول «مرحبا! كيف حالك2». لكن الحال مختلف مع روبيرتا- 
فهي لن تضحك عند سماع كلام مشابهء بل ستقفل الباب على نفسها 
وترسل 4 طلب ملابس جديدة؛ قالنساء يأخذون التعليقات الشخصية 
على نحو شخصي». 

اا یتفم الط رف هیآ رسج لیر کن ماعو آخری: 
«فالكثير مما يضحكنا ب2 العمل ينطوي على عدائية مبطنة»؛ كما يقول 


4 4 
مات فاينشتاين› ملف مسرحية «Play Fair»‏ ومخرحها: رلا نملك 
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الاخ امن اق اعقو عن ا ف يام اتخ اة قد ها بس 
الأمور ثوب الفكاهة. لا يقترض بك أن تأخذها على نحو شخصي.. 

لذاء انتبه للقاعدة الأولی ے2 الکومیدیاء التی يؤخذ بهاء سواءٌ كنت 
ے مؤتمر آم بے ناد للهو: اعرف جمهورك. كلما عرفت جمهورك على 
نحو أفضل.» استطعت تخمين ما هو مضحك بالنسبة اليه بدقة أكبر. 
«يجب على الجمهور الذي تخاطبه أن يتماثل مع ما تتكلم عنه -بغض 
النظر عن ماهيته»؛ كما يقول جيمي تينغل» وهو ممتل هزلي معروف 
على مستوى البلد» ظهر 4 برنامج 510۷ ٤1ع1”ه!‏ التلفازي» ويقدح 
عروضاً للشركات الكبيرة على نحو منتظم. 


تعلم تينغل هدا الدرس مبكراًء حيث قاح بتجريب مادة على جمهور 
ل“ أنه يعرفه کا -أبوه وأمه. اذ لیس متل فرãقة Blues Brothers‏ 
ا آلة ھارمونیکا ے يده» وقامح بأداء أغنبة تد عy The Pooper,‏ 
.»Scooper Bs‏ ردة الفعل كانت واضحة ومياشرة: «نظر والدي إلى 
وقال: جيم» آنا رجل يحب الضحك» وما شاهدته ليس كذلك.». 


ما العمل ب2 حال لم تكن واثقاً تماما من هو جمهورك؟ تقترح باريكا 
هذه القاعدة القائمة على الخبرة والتجربة العملية: «كيف ستيدو 
هذه الفكاهة لو أعادها أحد ما على مسامع شخص لا يعمل 2 المكان 
نفسه». تمتقد هى أنه يجب عليك أن تفترض أن الشخص الذي ستعاد 
القكاهة على مفتامغه :هو الاش اتتهادا مرن ين الجمهور: «هثل مام ة 
اعتادت أن تكون راهبة ربماء. 
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کیا و ی ر ا ا 
لكنك فشلت 2 التماثل مع جمهورك؛ فأنت قد سقطت. يخبر موريل 
قصة آحد المديرين الذي كان يتحدث إلى مجموعة من الموظفين د 
أثثاء مدة اجریت فيها تخفيضات 2 الميزانيةء وكان مما قاله ان الأمور 
قد بلغت حداً من السوء إلى درجة أن جون -نائب الرئيس التنفيذي- 
قد اضطر إلى ترك مكتبه والانتقال إلى مهجع. ولأن جمهور المستمعين 
كان مؤلفاً من المقيمين 2 المهاجعء فإن Sk GE SSN‏ 
مثال متقن على إرشاد آخر من إرشادات موريل: لا تبر أبداً موقعك أو 
سلطتك. کان هنری فورد مشهوراً بحل الخلافات مع الموظفين بأخذهم 
إلى الخارجء وقول: «اسم من مكتوب على البناء؟». 2 حين سيضحك 
كل من السيد كرايسلر والسيد جنرال موتورز من ذلك الموظف؛ أشك 
ان قعل دف اعد ا 

إذا كان المزاح فيما يخص جنس الأشخاص الآخزين وإثنيتهم من 
المحرمات. فما الأمور التي يمكنك المزاح بشأنها؟ جرب النظر إلى 
المرآة. is‏ الظرف القائم على التهكم على الذات الموقف عادة» 
كما يقول مات فاينشتاين» ويوافقه موريل بالقول: «يجرد هذا الأمر 
المستمعين من سلا حهم. فبمجرد أن تنتقد نفسك لن يقّدم الجمهور 
على ذلك. إنها وسيلة للإلهاء وتشتيت الانتباه. يشير موريل إلى حادثة 
مشهورة» اذ اتهم آبراهام لنكولن» 2 آثناء اظ انه ل هجا 


5. 3 ٤ 
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فوائد اللحوء الى استخدام الدعابة والظرف 2 العمل و مساوئه 


قبيحاً جداً ± عصرهء إلا أن نظر إلى الجمهورء وقال: «لو كان لدى 
وجهان» فهل أستخدم هذا الوجه؟.. 


ب الوقت الذي يكون فيه التهكم على نفسك موضع ترحيب» فإن 
مهاجمة نفسك أمر غير مسموح به. إذاًء ما المسموح به عند التهكم على 
نفسك؟ یقول موریل: «عندما تستخدم الظرف القائم على التهكم على 
الذات» انتق أمراً سخيفاً غير ذي أهمية قمت به -شيئًاً ما حدث لك أو 
سمة يتميز بها اسمك... لكن إذا كان ما تريد أن تقوله يمكن أن يدينك أو 


يتسبب بطردك من العمل فلن ترغب 4 إخباره على شكل فكاهة». 


من الممكن حتى للشركات الكبيرة أن تتهكم على نفسها. يقول 
موريل: انه 2 آثناء الثمانينيات اضطرت شركة كوداك -المشهورة أنها 
لا تكرح غفاتها آيد ا أن هسرع آديد من اعمال على خدة ماحل 
فقامت بنشر بيان صمم ليبدو مثل ملصق إعلاني لفيلم يظهر فيه 
الرئيس والمدير التنفيذي» على آنهما بطلان 2 فيلم جديد اسمه: 


خبفبىلقد فلضتت :الشركة 


لكن» كما هى الأمور 2 كل شىءء هناك حدود للتهكم على الذات. 
تقول ریجینا باریکا: «ان التهكم على الذات ليس أمراً [جيدآاً] للاشخاص 
[الرؤّساء] بالنظر اليك بهذه الطريقة. لكن بالنسبة الى الأاشخاص 
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تحنب مازق سلوكبات التعامل الشائعة 


هل هناك أمور آخرى يجب أن تتجنبها عند بحثك عن الدعابة؟ 
«التهكم على زوجتك أو آولادك»»؛ كما تقول باريكاء التي تضيف أنها 
ترى كثيراً من النساء يفعلون ذلك على آنها وسيلة ليتماثلوا مع مجتمع 
الذكور. «هذا الأمر لا يدل على الرزانةء وهو يؤثر على نحو سلبي فيك؛ 
لأن آولئك الأشخاص هم إما آنك ربيتهم أو نك اخترتهم... ينم هذا 
الأمر على قلة احترام. [يجب عليك أن تظهر] أنه يمكنك التهكم على 


الحقيقة المرة أنه يوجد أشخاص بيننا يجب عليهم ألا يجربوا أن يكونوا 
rS‏ وخفيفی ظل أيداً. اة هتاك سببان لهذا الأمر: اولهما و 
g «Garfield‏ انت تحب .»1ppy the P1nhe2d٫‏ هم يحبون »11 sleepless‏ 
««Seattle‏ وأتت تحب „««Blue Velvet»‏ دب عليك أن نعی هذا الأمر بو حه 
خاص: |ذا كان حس الدعابة عندك جافاً أو ساخراً. فالسخريةء يقول 

٤‏ 2 ن 

موريل» هى ذلك النوع من الدعابة الاكثر عرضة لسوء الفهم. تذكر. 
يضيف موريل: «كلما كانت المجموعة التي تتحدث إليها أكبر» وجب عليك 
على نحو أكبر أن تحقق المقام المشترك الأصغر من الدعابة... لا أستخدم 
[السخرية] مع أشخاص ما لم كن أعرفهم جيداً جداً. 

انت ال هو اة ا وات جوا ای اک ن و چا 


2 تلزم اي جي د»؛ كما یقول موریل. «اذا جری تدرييیك وکررت فول 
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فوائد اللحوء الى استخدام الدعابة والظرف 2 العمل و مساوئه 


الفكاهة مرات ومرات... حتى لو كانت المادة عظيمة» فان الناس لن 
يشعروا بالارتياح». يتوصل موريل إلى حقيقة أن معظم الأشخاص لا 
ييرعون 2 إخبار الفكاهات. هذا لا يعنى أن لدينا عجزاً كبيراً 2 
خن الد عا ية ل ان لخا القكاساك ار قاق الك الكيرة هف 
القکاھاتے ان کل که کوک کا قول وا :کا اة 6 
كلمة يمكن أن تققد معناها إذا مددث ألى 25 كلمة: ولأن [الفكاهة] له 
حف فخا یا هان تذکگرها وآ و 


O O E OO 

فما بويد اكان القم تج جحد ل اه خا او ن ان 
تخبره كما حصل بالضبط» يضيف موريل. «حاول أن تجد قصة أو 
قصتين يجعلانك تبدو أنيساًء لكن لا تجّرب أن تضع فيهم أي شيء 


ت 8 ر 
ممق : لاناك لعب حیاننك حدا ے صياغتها». 


يقول الكوميدي المحترف تينغل: «يأتي بها [الفكاهة] بعض 
الأشخاص عفوياً. فهى مثل العمل التجاريء يملك بعض الأشخاص 
حسا تجارياً جيداً 4 حين يفتقده آخرون. و4 حين يمكنك أن تأخذ 
استشارة 2 العمل التجاري من أبيك أو من آخيك. فإنه يجب عليك 


For Further Reading 


A Funny Thing Happened on the Way to the Boardroom: Using 
Humor tn Business Speaking by Michael lapoce (1988, John 
Wiley & Sois) 
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معحرهة الوقت المناسب للتواصل 


إن معرفة الوقت المناسب لتبادل المعلومات أو الآراء مع وسائل الإعلاح. 
والموظفين» والعناصر الأخرى -وكذلك معرفة الوقت المناسب للإحجام 
عن هذا الأمر- هومن المبادئ الجوهرية 4 سلوكيات التعامل التجاري. 
تقدّم لك المقالات المختارة 4 هذا القسم إرشاداً مساعداً بج هذا المجال. 


تة على مل الفا اتم ما بج ار انا ا 2 
عن الأسئلة الحساسة حول وضع الشركة من قبل وسائل الإعلام» ومن 
هل وطقن الباشرين وكذلف اننظ راء نشف أيضا ظراتق ين 
لك متى تتدخل 4 نزاع حاصل 4 مكان العمل. تتضمن إستراتيجيات 
إضافية ضمان تطابق عمل مؤسستك مع القوانين الجديدة (مثل قانون 
ساربانز-أوكسلي)ء الذي يلزم الشركات بكشف معلومات معينة. 

وتكشف المقالات المختارة أن الافتراض التداول على نطاق 
واسع-«كلما ازداد التواصل آكثرء كان هذا أفضل»- أصبح موضع شك 
ترط لإعادة الدراسة. 


الوقت غير المناسب للجهر بالكلام 


ناك مورغن 


قاف اوخ اة افا أن خو اتا وف ای وة اقا 
أفضل من تواصل إعلامي أقل. لكن ما لم تكن أنت نفسك ب4 غمرة 
عاصفة اعلامية شديدة. فلربما تصدق تماما تلك الفكرة القديمة 
الراسخةء التي مفادها أن «انتشار الأخبار والشيوع والعلنية أياً كانت 


2 2 


هھ امر جید ومعید». 


لكن الحقيقة: أن هناك أوقاتاً يفضل فيها أن تلتزم الصمت علانية. 
برغم الحاجة الإنسانية المتأصلة إلى الظهور 4 وسائل الإعلام. 
احدى هذه الأوقات الواضحة» على سبيل المثالء عندما لا يكون لديك 
شىء مثمر لتقوله» ما عدا كلمة «لا تعليق». يكون هذا الأمر» 2 عيون 
الإعلاميين» بمنزلة اعتراف بالذنب. لكن وراء الكواليس: ما رآيك 
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الحديث 2 مجال خبرتك؟ أو كيف ستتحسرف ے لحظات أخری» أقل 
إثارة؟ ما الأوقات التي يفضل فيها عدم قول شيء على الإطلاق؟ لنأخذ 
بعض الأمثلة من السنوات التي اكتسبت فيها الخبرة بصفتى استشاريا 
2 مجال التواصل؛ أزمة الخبير أولا. (لقد جرى أخقاء الموقف لحماية 
«وسائل الإعلام التي جرى PFE,‏ 


دع الحمل الثقيل للمتخصصبن ے2 أوقات الاآزمات 

الأزمة ضربت باكرا صباح يوم الإشين. ففي أشاء عطلة نهاية 
الأاسبوع» علم أحد الصحفيين بسحب محتمل للدمية الجديدة التى 
تنتجها الشركةء والتي حققت رواجاً ساحقاًء 2 أسرع وقت ممكن. 
استجابت وول ستريت بتخفيض 30 من قيمة سهم الشركة 2 أول 
ق د اداو ج دو اللخ کا الو دة 
أحلى لحظاته -فالمتتج حقق نجاحاً فورياًء والجميع أطلقوا عليه 
الدمية العبقرية القادمة. الان لا يتوقف هاتفه عن الرنين» وتتهمر 
عليه الاتصالات. حيث تطالبه الصحافة -والمتحدثة الرسمية باسم 
الشركة- بعقد مؤتمر صحفي 2 أسرع وقت ممكن. لم يكن لدى الشركة 
خطة اعلامية خاصة بالازمات. ا وجاهزة؛ وهو شىء آأرادت ا 
عمله» لكنه لم ييصر النور أبداً. لهذا لم يكن آحد متدرباً ومهياً لهذا 
الأمن والأمر كذلك لى الوق السك مادا كان خساه أن قعل راء 


هده الازمة؟ 
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الوقت غير المناسب للجهر بالكلام 


حسناًء بالتآکید لیس ما قام به فعلیاًء اذ کشف کل التاریخ البائس 
للمتتّجء مانحاً عن غير قصد كمَاً كبيراً من المعلومات لمحاميى المحكمة. 
لذاء عندما تجد نفسك 4 عين العاصفة. قاوم إغراء لعب دور البطلء 
وأوكل المهمة إلى المكتب الإعلامى. إن معرفة ماذا يكشف للصحافة. 
و e‏ ق اوو کو 
الظروف» من الممكن أن تتفوه بشيء عن غير قصد» يعود بنتائج كارثية 
على الشركة. دع الافو اطق ار هته ي» ما لم تتضمن عملية الاستدعاء 
اذیات شخصية. ے تلك الحالةء الأفضل لك ات تافل أن کون مدیركک 
التنفيذى جيد أ ب2 مواجهة الصحافة؛ لأنه عندما تتعلق الأمور بالأرواح 
والأرزاقء يحتاج العامة إلى الاستماع من مستويات الإدارة العليا_د 
الشركة: 


هناك سبب وراء وجود ناطقين رسميين باسم الرؤساء والاشخاص 

الآخرين المهمين حقاً. إذ بإمكان هؤلاء الناطقين أن يبنوا صلة مع 

اشتخاض معيتين من الضخاظةة وكذلك أن یر اكهوا خر ة2 دلك القز 

الجميل -معرفة eee‏ معينة (تقريبا داثماً)» ومتى 

ق ( ادوا فا يجهل بقح الق اطاقوق الى سن ايا بخان 

مخبأ إلى حين الحاجة, نادراً ما يقوم به غير المتخصصين: فرصة 
العودة للتوضيح» وذلك بسبب تلك العلاقة المتواصلة مع الصحافة 
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احدر «ا لآ بحازات» 


ليست العروض هي المنابر المناسبة لإيصال كميات كبيرة من 
المعلومات المعقدة. إِنْ الإيجازات سواء قَذْمت للصحافة, أم وجهت 
داخليآ إلى الشركةء أو إلى مجتمع المستثمرين. أو ما شابه» أبقها 
موجزة. إذا كان لديك كثيرمن المعلومات التي تريد إيصالهاء فقم 
بتسليمها مكتوبة. نادراً ما يتذ كر الأشخاص -حتى الموظفون المدربون 
على فهم المعلومات واستيعابها- تفاصيل كثيرة بعد سماعهم العروض. 
وهم على الأرجح سيفهمون الأمر كله على نحو خاطيئ. 

شاهدت مرة كيف تحول ما کان یجب أن یگون تاوا فاا لاجد 
السياسيين إلى خطا قاتل. بسبب مشكلة التفاصيل. فبمجرد وصول 
السياسي عبر طائرة مروحية إلى منطقة تعرضت لكارثة» سئل من 
قل صحاف رهل أعهك هذه اأتطقة مطاف ة هدر انيه مكو كان 
الجواب الحقيقي: «ليس بعد لكن سيحدث ذلك حالا». لكن السياسى 
اتخذ وضعاً دفاعياًء وبدأ يشرح كيف أن سلطات الولاية كانت تعمل 
کل ماهوضروري» وأن کل ما تبقى هو تعويض المتضررين من قبل 
السلطات الفدراليةء وهوشىء يحدث فيما بعد عندما يعود الجميع 
إلى بيوتهم آمنين. لم يتمكن أحد من الصحفيين تذكر كل التفاصيل. 
وجاءت عناوين بعض الصحف على النحو الاتى: «ليس هناك خطط 
لدى سلطات الولاية لإعلان المنطقة منطقة فدرالية منكوبة»» وهى 


قصة اوحدت بحد ذاتها كارثة مؤۆكتة. 
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الوقت غير المناسب للجهر بالكلام 


توجد الإيجازات مصدافية عبر التطرق إلى نقاط فليلة جوهرية 
حول القضية أ9 منج المعنى» ومن تم اخ عدد محدود من الأمنثلة. 
يجب على المتكلم أن يكون مطلعاً على نحو جيد على الرسائل التي 
يجب إيصالها ومدرباً على الإلقاء. هذا التصرف ليس طبيعياً. 
على كل حال؛ لان مشاعر الإثارة ونشاط هرمون الأدرينالين اللذين 
يترافقان مع الخطاب» يسببان عادة نوعاً من الارتياح الهستيري 
بعد مرور دقائق فليلةء وكثير من الخطباء ”حتى المتمرسون منهم 
كالسياسيين- يفسدون الأمر عبر إراقة كثير من المعلومات الحساسة 
وتف الى فا الاتامة 

على الجانب الآخرء تجنب الروتين القاتل أيضا 

بمجرد أن يتحول آي حدث خطابي إلى آمر روتيني» فإن الوقت 
قد حان کی تفکر ف جدوی اقامته اشیان EET‏ وجودك فيه. فقيل 
كل شيءء لا يستحق الأمر عناء تحضیير عرض إذا كان لا أحد يهتم 
لوجودكف أو دة فخت ان شر العروض للاوقات التي يحدث فيها 
آمور لا يمكن أن تحدث على نحو آخر. استخدم ذلك الأمر على أنه 
اختبار بسيط: اسآل نفسك» هل يمكن الاستبدال بهذا الحدث الروتينى 
رسالةٌ إلكترونيةء أو مذكرةء أو أياً من وسائل الاتصال الأخرى؟ 

تكمن المجازفة 2 أنك ستبدأ 2 معاملة هذا الحدث المنتظم على 
نحو غير مبال» مثلك مثل الآخرينء وسيحلولك أن ترتجل الخطاب 
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ارتجالا. يعتقد معظم الأشخاص أنهم رائعون عندما يرتجلون» لكن 
الجمهور عادة يرى الأمر على نحو مختلف. حتى الارتجال يجب أن 
يحضر ويكرر مرات عديدة» ذا کان مهماًء أما إذا كان غير مهم فما 
من داع إلى ذلك. 

حضرت مرة حدثاً سياسياً تقليدياًء استشى منه النساء والأقليات 
فوا یھ یھ کرک وة اتی واھ ی ھی م اکر 
مؤقتاً عند سؤال أحد المراسلين لواحد من الخطباء عن رأيه الشخصي 
هذا التقليد. أجاب الخطيب من دون تأن: «إنه يمثل أمراً يجب أن 
نگون تقرط امت آمك بعيت لقت كانت مكاولة ص اذخة وأرتجاة 
وغير لبقة لإضفاء حس الدعابةءلكنها أدت الى «أعجوية: استمرت 
تسعة أيام» من الاهتمام الإعلامي المقيتء الذي ما كان يجب أن يحدث 
امدآ أ أن الخظب كان ييز آلى الأستتاء اق ل لى الخذك عة 
هل تعرفون ماذا كتبت الص حف ے2 صفحاتها الاولی9 كتبت: «أحد 
الخطباء يشن هجوماً عنيفاً على تقليد محلي». لذاء حذار أن ترتجل 
خطابك» فعندما يكون الخطاب عاماًء فإانه يحتاج إلى تحضير. 


تقدَم أي عرض قبل أوانه 
خاو أن تنب اة قدا تكو 4 حال عضب لأذك مركن 


لقول أشياء قد تندم عليه ا لاحقاً. العرض هو آداءء و2 الوقت الذي 
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الوقت غير المناسب للجهر بالكلام 


اا توت ك خافن وک و ا ل وکر دة 
السيناتور إيد موسكي 2 أثناء حملته الانتخابية 2 عام 91972 فقد 
کلفته دموعه التي ذرفها ردا على الادعاءات المزيفة حول زوحته فقدان 
ترشحه ب زمن لا يسمح فيه للرجال الحقيقيين بالاستسلام للدموع. لا 
تمستجب فقط: لأن الصحفيين قد وجهوا اليك الأسقلةء بامكائكت داثما 
التمهل والتشاور مع فريقك. لتقرر ماذا تقول. 

انت بحاجة إلى قلب دافىْ وعقل بارد ب آثاء إلقاء الخطاب. وإذا 
اضطرتك الأحداث إلى استجابة ماء فأوجز وكن سريع الاستجابة قدر 
المستطاع. ضمن تلك المدة المعينة. لا تخمن أو تتنباً أو تحلل أو تفترض. 
أو بكلمات أخرى: لا تضل عن اللحظة الحاليةء والمعلوم» والمحسوس. 
هناك لحظات 2 هذا العصر يكون فيها إفراط ب2 التواصل الإعلامىء 
بحيث يكون الإقلال من الكلام أفضل. 
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ما كم المعلومات التى يمكنك 
ا لادلاء بها حقاً؟ 


TEE 


+ 


ترفع رأسك لتجد أحد الموظفىن الأمفاسيين وشت علا اله و 
فهوقد سمع إشاعات تقول: إن القسم ريما يتعرض لبعض المشكلات. 
وإن الدعم الذي تقدمه الشركة ليس ثابتاًء بل يعانى تفاوتاًء إضافة إلى 
ازدیاد آعداد الراغبىن ے2 شرائه. وها هو يريد أن يعرف ماذا لديك. 

برغم ان الاشاعات بمجملها ليست دفيقة. الا اذا تحتوی بین 
طياتها أجزاء من الحقيقة. فبرغم بعض النجاحات الحالية التى 
حققتها الوحدة. فان مجلس مديري الشركة فد قدم للإدارة مراجعات 
متناقضة حديثاً: ففي حين يساور الشك بعض المديرين حول نجاح 


الوحدة على المدى الطويلء وهم مستعدون لدراسة اي عروض لبيع 
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الخةة ف اكة وون غل كل خا فز اون ومون تمق 


الوحدة» ويريدون اعطاءها سىتىن اخرين› لتثبت نقفسها ودحقق نتائج 


اکن اذا القضية ن تة شهوراً عد لد ه٥‏ قادمة. 
كيف تتعامل مع هذا الامر؟ 


تعهدت -مثلك مثل كثير من المديرين 2 السنوات القليلة الآأخيرة- 
بتطبيق سياسة «الشفافية» الد اخلية.ء إذ لا تناقش مع موظفيك فقط 
الأارقامء بل أيضاً الوضع العام على نحو صريح وعفوي. أثبت تعهدك 
بالانفتاح نجاحاً كبيراً؛ فهوقد ولد لدى الموظفين مشاعر الثقة والتمكين 
والالتزام تجاهك وتجاه الشركة. لكن الأمور ليست سهلة داثماًء فمثما 
تسبب الأرقام السيئة حالات من التشاؤم الذي لا أساس له عند 
الأشخاصء قد تدفعهم البيانات الجديدة بسرعة إلى حالات مزيفة من 
النشوة والغبطة. لكن» على العموم. صار بمقدورك أن تبقي موظفيك 
تابتين ومتوازنين عبر مساعدتهم على تطوير إمكانياتهم الإستراتيجية 
والماليةء وذلك عبر مشاركتهم 2 آخبار الشركة واطلاعهم على بياناتها 
مرفقة بإحساس قوي بالسياق الأكبرء وعبر منح فريقك قدراً كبيراً من 
المسؤولية لاتخاذ فرارات بالاعتماد على وفرة المعلومات التي يمكنهم 
الاطلاع عليها الان. 


لکن الخ ار هو ار اة ق ةوا ذز بالخطز. تكن أسواً 
مافها آنها غامضة. وإذا لم تعالّج على نحو جيد» فربما کون دا1 
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ما كم المعلومات التى يمكنك الاإدلاء بها حقاً؟ 


ذات آثار كارثية ومدمرة. مضى عليك عدة أسابيع. ا س ا 
المعلومات التى تعرفهاء لست واثقاً كيف تطلع الآخرين عليها أو متى؟ وقد 
حزمت أمرك ببساطة على انتظار شىء ما آكثر جزماً -لكن من يعرف 
متى يأتى هذا الشيء؟ الآنء أنت مجبر؛ لأنه إذا سمع أحد الموظفين 
بعض الإشاعات. وكذلك موظفون آخرون» فربما يصل الأمر إلى الزبائن 
أيضاً. سيواجه أي مدير التزم بهذا النوع من الشفافية هذه المعضلة يوما 
ما: كيف ستتعامل مع تطورات غامضة تماماًء وبكل ما تعنيه الكلمة؟ 


الارتقاء الى مسىوی المعابير التى حددتها لنضك 

ما الخيار الذى تملكه عندما تباشر بالأمر؟ التزمت بالانفتاح 
وحصدت منافع جمة عبر هذه السياسةء لكن سمعتك الآن على المحك. 
اف تفل فا چا ق 
بناتها. 
التزامه بالصدق» ما يعنى آنه ينظر الى الصدق والاخلاص على آنه 
شىء جيد» متأصل د اخلياً 2 النفس» وليس عرضة للمساومة» وإعادة 
التقييم حسب الموقف الذى يواجهه»؛ هذا ما كتبته لبن شارب بين» 
الأاستاذة 2 كلية هارفارد لادارة الأعمال 2 مقالها «تغير القيمة: 


اذا يجب على الشركات أن تدمح الواجبات الاجتماعية والاقتصادية 
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معرهة الوقت المناسب للتواصل 


هړ 


لتحقيق آداء ممتاز ورفيع». ما هو اهم تضيف بين ؛ «آن:التباغة ات 
بين الأخلاق والمصلحة الشخصية الماليةء التي تبدو حادة ضمن المدى 
القصيرء يمكن آن تضيق آو حتى تختفي إذا جرى اعتماد منظور ذې 
مدی آطول». 

حقاًء إن منظور الصورة المجملة الذي وضعته بين ربما یکون صعبا 
على القبول عندما تضغط الأزمة على تفكيرك» لكن التاريخ يثبته مرة 
بعد مرة: ابتعمد مرة عن الالتزام العام الذي تعهدت به -خاصة تجاه 
قضية مهمة- وستختفي الثقة إلى الأبد ربما. لكن هناك ما هو أكثر 
من الالتزام فقط بتعهد اتك . فإذا لم تبادر بإطلاع الآاخرين على هذه 
الأخبارء فستفقد آي فرصة لتقديمها حتى 2 السياق الأكثر إيجابية. 


كيف ستتعامل مع تطورات غامضة تماما 


ويكل ما تعتيه الكلمة ؟ 


«لا یکون الأشخاضن سعداء عندما يحصل الامو غین اتو او غي 
المتوقع لكنهم سيكونون آكثر تعاسة عندما يكتشفون أنك حاولت إخفاء 
هذا الأمر» كما يقول بروس باتون. وهو شريك ب2 شركة ع4٤۷41‏ 
ÎaMÛbil» :Partners‏ من ان 4 ما قد حدث› ون الآخرين سيعرفون 
به فإن معظم الأشخاص يقيمونك ويقررون: كيف يتصرفون بناء على 


استقجابتك الى آی مد سیگون تفگيرك ؤاضحاء وثحليلف مقنعاًء 


86 


ما كم المعلومات التى يمكنك الاإدلاء بها حقاً؟ 


ا خخ ااه ف رآ وات اوآ اة با تخاو هوا وف 


إابداعياً ومخففاً للا خطار؟.. 


اذاء لم يعد السؤال ماذا تفعل؟ لكن كيف تفعله؟ 


مع وجود معلومات سلبية أو غامضة. «لا تمثل المصالح التى يحدق 
بها الخطر بالضرورة محاولة للإقناع آو التآثير»؛ كما يقول دانى إيرتلء 
أيضاً شريك ب4 شركة 148#«ة۷: «بل تدور حول قدرتك على إدارة 
الشركة على نحو فاعل» وقدرتك على اتخاذ قرارات جيدة.ء قائمة على 
معلومات معتمدة» وأن تعامل بإنصاف وعدل. 

لإيجاد التوازن المناسب ك4 تقديم معلومات خادعةء يقترح إيرتل 
على المديرين أن يأخذوا بالحسبان الأسئلة الآتية. التي تنشاً 2 مجال 
الإستراتيجية التفاوضية: 

ما مصالحك الأساسية؟ 2 هذه الحالة»ء تكون مصالح المديرة 

مضاعفة: الحفاظ على علاقة مبنية على الثقة مع موظفيها وحماية 

تكامل الشركة: 

ما مصالح الجمهور الكثير العدد الذى سيسمع» على نحو ثابت» 

بعض الأجزاء من الرسالة على الأقل؟ بالنسبة إلى مديرى الوحدة- 

الهم الأاساسى للمدير- تبدأ المصالح على الأرجح مع استقرار 

رزقهم. هم يريدون أن يعرفوا ماذا يحمل لهم المستقبل. 
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معرهة الوقت اناس للتواصل 


ما بعض الخيارات المتاحة لتحقيق تلك المصالح؟ تراوح الخيارات. 
بالطبع. بين إخبار الحقيقة على نحوفظ وبين الإنكار بطريقة 
ماء مع كثير من الاختلافات تتضمن نوعية المعلومات التي يجري 
إفشاؤهاء ومن تفاشنی: ومقی تفاشنی. ودحت اي ظروف. وبرعم ان 
الظرنقة الأكثر فاعلية متلق محف تقايل الوق والأفزاد 
المنطوين فيهء إلا أن المرء یخامره شك أن الخيار الصحيح يكون 2 
مكان ما أقرب الى الحقيقة الفظة منه الى الإنكار. 

شات يفطا عن مار الو ةة كر م امار اة هة أن 
ترشد هذا الحوار: يوجد» على سبيل المثال» متطلبات تنظيمية فيما 
يخص المعلومات» التي يمكن إطلاع اللاخرين عليها من دون فرض 


وصع القواعد الأساسبة للشفاضصة 


إحدى الطرق التى تساعد على تعبيد الطريق للتعامل مع نوع الموقفء 
الذي نقدمه هنا يكون بوضع بعض المعايير سلفاً! 

«من الواضح أن هناك أسباباً تجارية وتناضسية تمنع الشركات من 
كشف كامل للمعلومات» وأن تكون شفافة على نحو كامل مع الفريق 
الذې يعمل لدیھا»؛ کما تقول هیث شاکلفورد من شر کة ۸1۲٣۴۲1٥21٩‏ 
ېْڃخHealthW:‏ «لکن عمل القیادة ان تشرح ما طبيعة هذه المناطق› 


ولماذا تخد التقاصيل المرتيطة بتلك المناطق؟. 
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ما كم المعلومات التى يمكنك الاإدلاء بها حقاً؟ 


يإالاحظ دانى إيرتل من شركة ءعة٤ة۷.‏ على سبيل المثالء ا3 
الشركات تحتاج إلى تقييد عملية إفشاء «المعلومات التي سوف تساعد 
الشركات المناضسة أو تتيح للشركات المُرودة بالبضائع الاستفادة من 
وضع مؤفت». 

يجب على القادة أن يبدؤوا حوارا مع مديريهم حول نوع 
لعلو اة الي كنإف اعا متا ا وملاتا کد اقول | یرش 
«لا أغثقّن ان غل المديرين أن یلزموا انفسهم بتعهدات شاملة بان 
يكونوا منفتحين على نحو كامل؛ أعتقد أن عليهم أن يلتزموا بحذر 
بأشياء يمكنهم تحقيقهاء وهذا ربما يعني طريقة مصقولة أكثر إلى 
خد افا تفاش الملومات وما نفك أن مته ك مراحل مجتادة 
من الزمن» ومع مجموعات مختلفة تحت قواعد أساسية مختافة.. 
إن الحوار مع المديرين والموظفين هو الجزء الأساسى والحاسم: 
فهو يحدد التوقعات فيما يخص موضوع التبادل المسؤول للمعلومات 
والاستخدام المسؤول للمعلومات. 


تعهدات مقابلة على المتلقى؛ انا یو حد ممارسات محددة تمارسها 
٤ر‏ 
شركات مملوكة للقطاع الخاص» وشركات تملكها اسرء وشركات 
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السعى وراء الشترعية الناءة 

فق الخال تيع انير اف جاو آلف اماه بالتو ازى مع حباية 
الشركةء عبر تحويل بؤرة التركيز ب4 النقاش إلى المستقبل؛ كما تقول هيث 
شاكلفورد. مديرة العلاقات العامة 2 ژر كة :American Health ways‏ 

«ما ردد الد خخا أن يعرفه هو: ماذا يجب آن يفعل لابقاء الوحدة 
مكتفية ذافیا؟ کما تقول شاکلقورد: «لتاء أقر ند اية بوجود يعغظن 
يرام الآن. فالاعتراف بهذا آمن كفاية؛ لأن المدير لم يكن ليأتي إلى 
بابك» لولم يكن لديه هذ الشعور سلفاًء. 

انطلاقاً من‌هناء رکزا علی ما یمکنکما عمله معا للتحکم بمصیر کماء 

«اذا كنت صد د اجراء حسابات» والقياح بتحسينات معينة ...لخ 
2 تحفيز أحد الأقسام التي يشرف عليهاء. 


محدد اعطاء کان شىء تعره حول الموفف». 
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استجواب مایکل فاینر 


دع الصراع بقود النتاتج 


لورین کلر جونسوںن 


5 کي ۴ 


لانتزاع سلطة آو منصب آوراتب. يتسرب الصراع إلى الأقساح 
التى يش رفون ليها : إذ إن القرق اسقشغرت التزاغ القائم» ويد ا 
كل فريق يدعم رئيسه. وسرعان ما ينهار التواصل والتعاون بين 

دمتل هدا السيناريو عالامة صراع مدمرة على نحو خاص؛ كما يقول 
مايكل فاينرء الأستاذ 2 كلية إدارة الأعمالء قسم الدراسات العليا_د 
جامعة كولومبيا: يتناضس المؤظفون» 2 الأشكال الأخرى «غير الصحية» 


4 ءِ 
للصراع» لنيل حظوة عند المديرء ويتجحادل الاشخاص كيف تجرى 
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معاملتهم من قبل الشركة.ء ويجَّرْب الأفراد السممة المهنية لبعضهم. 
ليدفعوا بمصالحهم الخاصة إلى الأمام. 

مهما يكن شكل النزاع غير الصحىء» فإنه يحدث دائماً النوع نقفسه 
من الخراب والدمار: يستنزف تركيز الأاشخاص» ويصرف اهتمامهم 
وطاقتهم. التي هم بأشد الحاجة إليها بعيداً عن القضايا الأكثر إلحاحاً 
للشركةءويسمى النزاع باسم رديء. يتوصل المديرون التنفيذيون 
والمديرون إلى أن كل آشكال النزاع غير صحية ويجب إخمادها. 

لکن ليست كل أشكال النزاع مدمرة؛ كما يقول فاينر: «إن النزاعات 
فيما يخص الأجندات الشخصية هى نزاعات غير صحيةء لكن 
النزاعات المرتبطة بالأفكار هي أمر جيد». يضيف: ب2 الحقيقةء يشجع 
القادة المهرة غمدا الجدل والأختلاف والتقاش حول الأفكاز و القضايا 
والقرارات المهمة. «کلما كانت الرهانات والتوقعات كبر 2 قرار 
رئيس ماء كان حيوياً أكثر أن تحفز هذا النوع الصحيى من النزاع. 
إن المعارك حول الأفكارء يقول فاينر. «تقود إلى الإبداع» والابتكار. 
والتغيير الإيجابي» عبر استخلاص أفضل الافكار من عقل كل مشارك 
النشاش» 

يعرف المديرون الفاعلون: كيف يصغرون الصراع الضار ے الوفت 
الذي يصقلون فيه الصراع الجيد؟ يبدأ هذا الفعل الذي يقوم بالموازنة 


عبر تطوير عقلية جديدة فيما يخص الصراع. 
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استجواب مایکل فاینر 


تجنب الختر التاجى للشركات 

يجب على المديرين أن يروا النزاع مثل الكولسترول؛ لكي يطوروا 
ENE ET ONCE EC ITEC‏ 
السلبي للكولسترول الضار 4 صحتك بفوائد الكولسترول الصحي. 
ستشعر على الأرجح أنك أكثر تحفزا لتغيير الطريقة التي تؤدى 
أعمالك بها. مهما كان النظام والممارسات التي تتبعها -أنظمة 
لياقة بدنية وحمية جديدة- تحتاج إلى التقليل من النوع الضار من 
الكولسترول وزيادة النوع المفيد». 

على نحومشابه»ء إن القادة القادرين على تمييز المظاهر السلبية 
للصراع غير الصحى. والمظاهر الإيجابية للصراع الصحى - هم 
أقدر على التلاعب بمستويات كلا الاختلافين. «أنت تنقذ شركتك من 
الإصابة بالخثر التاجى للشركات»؛ كما يقول فاينر. 

إن معالجة الصراع ببراعة يستلزح موقا ددا تجاه القيادة. «ان 
الاعتماد على سلطتك فقط 2 دفع الأشخاص إلى اتباعك يولد صراعا 
مدمراً؛ كما يقول فاينر: «لأن الأشخاص يشعرون أنهم مجبرون على 
الانصياع بالترهيب. آنت بحاجة إلى التزامهم لا إلى انصياعهم. آنت 
بحاجة إلى سحبهم -أخذهم معك- لا إلى دفعهم. وكذلك آنت بحاجة 
إلى احترام الاعتماد المتبادل المتأصل 2 العلاقات ضمن مكان العملء. 


ډ‌ 4 ءِ بي 
يمكن للمديرين ان يبدؤوا تبني هذه العقلية الجديدة حول القيادة عبر 
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لكن هذا الأ مر دى تىخ قيادة صراع فاعلة. إذاً على 
المديرين أيضا أن يتقنوا مجموعتي المهارات الضرورية لمعالجة كل نوع 


من اللصراع. 


N. | 28‏ ‌ 2 
يفترضون آن لديهم خيارين 2 الأغلب: تجنب الصراع» أو مواجهة 
لكي تكون واثقاًء ربما يحمل كل واحد من تلك الاستجابات فضيلة د 
و کی او او : : 
ظروف معينة. على سبيل المثالء ريما يقرر مدير ما انه من الافضل: ان 
يتجاهل نزاعاً شخصياً بين اثنين من فريقه» إذا كان يعتقد أن المشكلة 
ستنتهي من دون التسبب بضرر داثم. 


٤ ٤ ٤ 1 ٤ 
لکن تحت ظروف اخرىء» ربما يكون من الانسب ان تلجا إلى‎ 
د ڃ‎ 2 
المواجهة لنزع فتيل صراع مدمر. على سبيل المثالء يقترح فاينر انه‎ 
ہے لل ےو‎ 


«إذا رآيت موظفين من قسمين مختلفين يتنازعان على أمور مادية آو 
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4 ډر‎ ِ es oe ٤ 
٤ ډ‌‎ 

لضذآهية الشخصض وسيرتة ألهتية وآذا ولح هتا الأمر على فجو 

لبق» فربما يكون هذا كافياً لإقناع الأشخاص بتحييد آجنداتهم 


القخضة اننا 


باتطبۓ؛ ریما تکون هكذا مد اولات خادمة. ينصح فايت ر أن تعدل 
أسلوب الخطاب» وفقاً للشخص الذي تواجهه» وتبرز مصالحه فوق 
مصالح الشركة. 

يمكن للمديرين والمديرين التنفيذيين أن يخفضوا الصراع الضار 
الى حذه الأدنتى ببراعة آأكثر؛ كما يقول فايترء وذلك اذا طوروا 
خيارات أبعد من التجنب أو المواجهة. ويقترح 2 كتابه «أفكار فاينر 
حول القيادة: الخمسون قانونا الاسا نة التي تجعل الأشخاص يؤدون 
لى تۇ اقل عة اسنات اخافة 

التسويات: جد حلا عادلاً يرضى كلا الفريقين. على سبيل المثال. 

يريد مدير التسويق أن يطلق منتجاً جديداً بے الأول من آيلولء لكن 

مدير التصنيع (الذى هوعلى خلافات قديمة مع مدير التسويق) 

يجادل لتأجيله إلى الأول من تشرين الثاني. حاول أن تشجعهم على 

التوافق على اعتماد الأول من تشرين الأول. 

التفويض: اطلب من آحد مرؤوسيك الذي يتمتع بسجل إنجاز 


قوی ے2 مجال حل الصراعات - اڻ بتصدى للمشكلة بالنيابة عنك. 


د 


يبفث هذا الأمر رسالة مفادها: أنه لا يجب أن يرقم كل خلاف أو 
نزاع إلى أعلى السلم الإداري 2 الشركة. 
التعاون: شجع الفرقاء على مناقشة خلافهم على نحو منفتح 
وايجاد حل -على نحومشترك. ابداأ المحادثة بالإقرار: أن 
الفرقاء لديهم وجهات نظر مختلفة. من ثم هدئ العواطف 
المتوترة. عبر آخذ النقاش باتجاه تقييم الحقائق -عبر طرح 
أسثلة مثل: «ما البيانات الإضافية» التي يمكننا أن نستعين بها 
للوصول إلى الحل الأفضل». 
كن صريحا فيما يخص الضرر الذي يسببه الصراع: «لقد أوجدت 
خلافاتكم حرباً آهلية 2 الشركة. كيف يمكننا حل هذا النزاع 
لصلحتكم ومصلحة المؤسسة؟» يتطلب هذا الخيار وقتاًء لكنه يأتى 
التجهيز: شجع أحد الفرقاء على «الرضوخ والتسليم من أجل 
الحفاظ على جو السلام 4 الشركة». يمكن أن يكون هذا الخيار 
هو الأكثر فائد ة2 حال كان الحفاظ على العلاقات بين الفرقاء 
أساسياًء وكان النزاع لا يضر بالمؤسسة على نحو خطر. 
النقطة المركزية فيما يخص الخيارات» يقول فاينر: إنه كلما عرفت 
كيف تستخدم عدداً آكبر منهم» تمتعت بمرونة أكثر 4 حل الصراعات 
غير الصحية. «عندما تدرك أنك آمام صراع ضار»: كما يلا حظ فاینر؛ 
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«اطرح ببساطة السؤال الآتي: ما الخيارات المتاحة لدي؟ وهذا يمكن أن 
بلهماك الطريةة الأنسب للا ستجابة 

«انتبه اذا گنت تعتمد على خیار واحد أو خیارین معظم الوفت. اذا 
كنت كذلك» فتعلَّمَ كيف تستخدم الخيارات الأخرى. فأنت بحاجة إلى 
خيارات منوعة تلجاً اليها عند الحاجة.. 


دهع الصراع النافع إلى حده الاعلى 
برآی فاينرء فان مفتاح الصراع النافع هو التبادل النشط للافكار. 


نملك القادة عدداً گرا من الوسائل 2 متناول يدهم لتحفيز الجدل 


تشهد کل نظام اجتماعی صراعات نأافعة وصراعات ضارة؛ 
وارضاء وول سريت الى وضع مصالحهم الخاصة فوق مصالح 
المؤسسة» التي يعملون لها. لكن عموماًء فإن الصراع هو أحد الثوابت 
4 عالم التجارة والأعمال. «لا يباشر أفضل القادة بإخماد كل 
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واللصراعات غير الصحيةء ويسعون إلى ترجيح الكفة باتجاه 
الاختلاف المفيد. ثم إنهم يطورون كماً واسعاً من الخيارات لتحجيم 
الصضت راغات الدمرة. وك الوقت فة دجمو ن الاق حاص على ان 
يدعوا أجنداتهم الشخصية عند الباب -ويتناقشوا بشأن الأفكار 


ISAS 
من‎ : 


والاختلاف «ذي الكولسترول النافع. على سبيل المثالء يشجع فاينر 
المديرين والمديرين التنفيذيين على تجنب التصريح بارائهم حول 
قضية ما ج وقت مبكر من النقاش. «ستشجع التفكير الجماعى فقط». 
يقول فاينر؛ «لأن عدداً قليلاً من الأشخاص سيشعرون بالراحة عند 
معارضة رأيك وتحديه. بدلا من ذلك» احرص أن تكون آخر شخص 
يدلي برآیه». 

هناك وسيلة أخرى تتضمن ملاحظة: متى يتوقف واحد أو آكثر من 
المشاركين عن الكلام ويلزم الصمت؟ «عندما ترى ذلك الأمر يحدث. 
اسأل الشخص: ما الذي يفكر فيه وكيف يشعر؟». ويقَرٌ فاينر أن تكليف 
شخص ما ليلعب دور محامي الشيطان 2 قضية ماء يمكن أن يحفز إلى 


حد بعد على ايجاد تبادل حيوې وحام للافكار. 


ءِ ۶ 
تة ت قان ك فة ای ترف واا غه 7 الاو کت 


المشاركون ملحوظات خاصة فيما يتعلق بما يعدونه آهم ثلاث قضايا 
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2 القرار الذي هو قيد النقاشء» ثم تعلق الملحوظات على الجدار. 
لتكشف ما القضايا التي يوجد عليها إجماع» وما القضايا الخلافية. 
يعمل المشاركون حيندّذ عبر الجدل والنقاش المعتمد على الملحوظات» 
بات جاه اتعفيق قارب ج الأزاع. يتاع هنذا الهج على تمان أن 
تتضمن عملية القرار افکار کل الاشخاص 

تمكن مثل هذه الوسائل القائَدَ من إرسال رسالة مهمة مفادها: «أريد 
أفكاركم» أريد خلافاتكم» أريدكم أن تتحدوني». يقدم تفاعل الأفكار 


الناتج الأساس للتفكير الابتكارى والمبدع» الذى يولده الصراع النافع. 
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المدىرون» والآخلاقيات» والامتتال 


اريك ماکنولتي 


من الرسائل الأكثر وضوحاً التي استشفت من الأعمال الخاطئة 
واللسقطات ك التقدير الجيد, التى شرت الشركات الأمريكية د 
الفنتوآت الاخ رة ان آل ةة الامق ال والاخالا ق ل من أن 
تقتصر على حجرة مجلس الإدارة» أو مكتب المستشار العام» أو قسم 
لموارد البشرية. فعلياًء يجري النظر إلى هذه القضايا على نحو متزايد 
على أنها هموم إدارية جوهرية -والمديرون الذين لا يقومون بدورهم 2 
هذا المجال عليهم أن يتحملوا النتائج. 


نذا تققتكل الكو دة مژسسات الدور الخاص للمديرين الأفراد 
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-وكيف ينسجم المديرون من كل المستويات المؤسسية معه- جلسنا 
مع لین شارب بین أستاذة ادارة الأعمال 2 كلية هارفارد للاعمال 
التجاريةء وإليوت شراغء محام ومستشار ب2 الأعمال التجارية 2 
مجلس العلاقات الخارحية. بین هى مؤلفة كتاب «تحول القيمة: 
لاذا يجب على الشركات أن تدمج الواجبات الاجتماعية والمالية 
لتحقيق آفضل آداء ممكن؟.. ويقوم شراغ بآبحاث وكتابات حول 
التآثير الاجتماعى للعولمة» وسبق له أن آدار برامج مبادرات 


المسؤولية الاجتماعية ومنظمة الامتتال العالمى لشركة دآ ,مجG.‏ 


ما وراء المتطلبات 


إِنْ التكليفات القضائية التي أقرها قانون ساربانز-أوكسلى. 
ومتطلبات قوائم التبادل الجديدة» والإجراءات الأخرى هى 
إجراءات صارمةء وسيكون وضعها موضع التنفيذ حذراً. لكن 
لهم أكثر أن يفهم الديرون أن توقعات الزبائن وحاملي الأسهم 
الآاخرين قد تغيرت؛ كما تقول بين. «أظهر الناس أنهم يفضلون 
الشراء من شركات تتصرف على نحو جيد والاستتمار فيها. 
وكذلك يريد الموظفون المرغوبون بشدة أن يعملوا لمؤسسات 
يفخرون بها. لم يعد الأمر الآن هل ستختار بين الأداء الاجتماعى 
والآداء الممالىء ن دلا من ذلك أن تری لأر کأّنھما 
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إن تحقيق هذه التوقعات الجديدة هو آكثر صعوبة مما مضى. 
إذ تتطلب النزعات التجارية الجوهريةء مثل التلزيم الخارجي؛ 
والتحالفات الاستراتيجيةء وسلاسل التزويد العالمية وا کون مدرکاً 
وفتقبها لقص رفات شبكة كاملة من لۇ مس اتو سناساتي ا ل ركه 
الخاصة فقط. فعلياًء ان المنظمات غير الحكومية؛ التي ظهرت بصفتها 


فكر بإمعان ب2 العواقب غير المقصودة 


طط التعويض والحوافز الي نقوم بها . 


طبقة ثانية من المراقبة والإشراف» ستعاملك غالباً أنت ومزوديك 
لی اتا شی وآ حه ةا قح غ اتف ركا ت آذ ية يرين 
طليعيين -لديهم الرؤية الأفضل. لما يجري فعلياً على الأرض- مسؤولين 
عن إعطاء مقدار من الاهتمام للممارسات العملية والبيئية والمالية 
للشركاءء يوازي ما يعطونه للتكلفة ومواعيد التسليم. 


2 عصر تزد اد فيه الشفافية»» يقول شراغ: «لا يمكنك أن تمضي. 
وأن تتجاهل ما يقوم به شركاؤك.. 

کي ادا متف تفار سات ارقي يق تمن لامكال غير 
سلسلة تزويد عالمية معقد ة9 كيف توجد قيماً مشتركة بين قوة عاملةء ربما 
يبلغ تعد ادها مات الآلاف -ربما يعمل الكثير منهم لأطراف ثالثة؟ كيف 
ك جل کل فخ لين وا لاان وة أن لغ اة فة اتخة الأ © 


103 


معرهة الوقت اناس للتواصل 


بف اة تخب اماك أن ات الا ابات تماما جخ هدا الاه 
نیوا ج لکا عو رة ا لتوک آ5ا کات ھوک اهز نة او 
شوو اونگ أو مملوكة للقطاع الخاص او للقطاع العام وهكذا. دفع 
قانون ساربانز-أوكسلي معظم شركات القطاع العام إلى تحقيق فهم 
أعمق لمفهوم الامتثال ( برغم أن الكثير منها لا يزال يكتشف متضمناته 
الكاملة). إن الرؤية المهمة للمديرين: أن مسؤولية الحكم تمتد حقاً إلى 
ما وراء هينّة الادارة العليا. 
خطوات ملموسة يمكن للمديرين أن بتبعوها 
e‏ قد م تدرا کاضاً ES‏ وأنظمة واضحة ومتداولة سی 
لعمالك وللشركات المزودة ا تمنتل بسهوله فدر المستطاع؛ كلما 
کات ھا ی کا ا ی اما اک 
* اضمن أن أولئك الذين يجب عليهم الامتثال يمكنهم الوصول 
الامتثال مع أنظمة تكنولوجيا المعلومات لديك. 
لا تنتظر وفوع هفوة تجبرك على معالجة موضوع ما. 


ه أوجد حوافز تنحاز إلى التوقعات الاجتماعية والمالية. 
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١‏ تَبْنّى نص معايير النظم والامتثال وروحها. ب2 النهاية. كثير مما 
حصل 2 شركة إنرون ريما يكون قانونياًء لكن مع المضي ج 
تجاوز الخطوط الحمراء إلى حد بعيد» دمر المديرون الشركة 
وبخروا قيمة المسهمين» وكلفوا الآلاف خسارة مصدر رزقهم. 


مسح أجري 2 عام 2000 على موظفي الشركات الكبرى_2 
الولايات المتحدة. قال نصف المستطلعة ارائهم: إن سوء التصرف 
والسلوك الذى لاحظوه ے2 شركاتهم كان مرده إلى التدريب غير الكاے2. 
وكان هذا المسح قد أجرى قبل طبقات التعقيد الإضافيةء التى أوجدها 
قانون ساربانز-أوكسلي» ومتطلبات القوائم الجديدة. 


«يلزمك أن تتوثق أن الأشخاص على طول مؤسستك وعرضها 
يفهمون المتضمنات الخاصة للنظم والقوانين ذات الصلة فيما يخص 
العمليات اليومية 4 شركتهم» كما تقول بين. «يمكن للمديرين 
الطليعيىن ان یکونوا مساعدین على تحديد الفجوات»› وعدم الانسجامح 
2 قانون السلوك الخاص بالشركة» كما يضيف شراغ. «فقانون 
شركة ما يكون مفيداً فقط إذا كان محدداً بما فيه الكفاية؛ ليقدم 
للأاشخاص توجيها حقيقياً. أما بالنسبة إلى السياسة التي تقول: 
نطيع القانون» ونلتزم بأعلى المعايير وهو منهج شائع- فهي ليست 
اة تماما 
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يشجخ شرا المديرين على رفع مستوى الوعي عبر إعطاء الشركات 
المزودة والزبائن نسخاأً من القانون. «وضح أنك تلزمهم بالمعايير 
نفسها»؛ كما يقول شراغ: «الميدآ الرئيس هو أن تحقق تحالفاً بين 
التوقعات والتنفين». 


خسسب شراغ اغد هذا الأمر أيضا على نة المعايير. «أعرف 
مديراً لشركة ملابس يمضي الكثير من وقته 2 زيارة الملصانع خارج 
الولايات المتحدة. يتخيل 2 أثناء زيارته مصنعاً ما: أن جدته تمشى إلى 
جانبه. وحين یری شيئًاً ما فدلا يعجب جدته لورآته. يدرك آن الآمر 
جدير بالقلق. بالنسبة إليه. هي الشخص الذي لا يستطيع آن ينظر 2 
عينيه» ويقول: حسناً» لكنهم يقومون بهذا الأمر بكلفة أقل من أي شخص 
آخر. بالنسبة إليك» ربما يكون هذا الشخص خطيبتك أو رجل دينء لكن 
ل يهم: لان وصح وجه للمعايير يجعل تجاهلها أمراً أكثر صعوبة.. 


تواصل وقد بالمثال 
دراسة لمجلة ۴٥۲۲۵”‏ آجرتها 2 عام 1999ء وشملت ألفاً من 
المديرين التنفيذيين» تبين أن %62 منهم لم يأتوا على ذكر الأخلاق مطلقاً 
بے تواصلهم المباشر, أو المسجل مع الموظفين ب4 الشركات» التي يعملون 
ھا سل تخل ماد ا مگ أن جذ ك ادا فما تو كان 9662 مر رة 
التنفيذيين لا يتكلمون مطلقاً عن المبيعات» أو عن ضبط التكاليف؟» تسأل 


ږ‌ کہ بے 
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لكن المديرين الطليعيين ليسوا بحاجة الى انتظار المدير التنفيذى؛ 
كما تقول بين. فعبر نقاش القضايا وطرح أسئلة عميقة ودقيقة 2 
مختلف مستويات الوحد ات والأقسام» يمكن للمديرين ان یکونوا دوې 
تأثير محلي مهم وكبير. سيولي فريقهم اهتماماً أكبر للأخلاقيات 
والامتثالء عندما يدركون كم هي مهمة بالنسبة إلى رئيسهم. 


تستخف بقوة الأسآطير. كل شركة لذيها أساطير -فمدير المصته 
الذي حقق الهدف الموضوع للانتاج برغم كل الصعوبات والعوائقء 
وموظف المبيعات الذى جلب عقداً مهماً للشركةء والموظف الجديد الذى 
أطلق منتجاً جديداً- وهؤلاء الأساطير يساعدون على صياغة السلوك 
المستقيلى. ضع ولا :الاھ اض الذين اتخذوا قراراً أخلاقياً شجاعا 


سحت اللاضواء؛ لکي يکون متالهم وىمود جهم منارة للاخرين. 


اجعل التعويض حليفك 


مم ك 
يەن . عندما کز ی کو اون مد فاا فة وخی وو افا دما 
تستشهد بين بموفف واحه شر كة Sears Roebuck and Co‏ _2 
بداية التعيتيات. «كان مصلحو السيارات يحدعون الزباكرن 


كان فيه هذا الأمر غير صحيح. لماذا فعلوا ذلك 2 الحقيقة لم 
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يكونوا جميعهم آشخاصاً سيئين» وكذلك شركة كإهه؟ لم تكن شركة 
عابرةء وتبحث عن تحقيق الربح السريع. لكن نظام الحوافز ج 
الشركة كان يكافنٌ مصلحي السيارات فقط على تحقيق الإيرادات 
القصيرة المدى»ء بغض النظر عن الطرق التي يستعملونها. لم يكن 
هتاك مكافات -بل عقوبات غير مقصودة- ے حال نظر مصلح 
السيارات إلى سيارة ماء وقرر آنها ليست بحاجة إلى إصلاح» أو أن 
تعديلاً سريعاً يكفى لحل المشكلة. 


ما لومي اتاد فكو امعان تة العاف غين ا لتك وة اة 
عن خطط التعويض والحوافز؛ كما تقول بين. وازن بين آهداف الإنتاج 
سلوكاً سيجلب الضرر لك فيما بعد. 


تعتقد بين أن كثيراً من التطور الذي طرأ على مبدأً المسؤولية قد أخذ 
عقوداً عد ة. فالتوقعات العامة لسلوك شركات القطاع الخاص قد ارتفعت 
على نحو متساو مع الدور المتزايد الذي يلعبه العمل التجاري 4 المجتمع 
الآن. وهى تتنباً أن الحدة المتعلقة بالأخلاقيات» والإدارةء والامتثال 
ستتناقص, لكن التحول الأساسي 2 مبدأ المسؤولية وجد ليبقى. 

إن المديرين بحاجة إلى فهم دورهم الجديد؛ كما يقول شراغ. «فعملك 
لن يكون كما اعتدت أن يكون. على المديرين الآن أن يكونوا أفضل كثيرا 
2 استحسان: كيف تؤثر القرارات 2 كل المسهمين 2 الشركة؟. 
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اختر القناة المناسية لایصال رسالة الى شخص ما ار وک 


اختر القناة الخطاء وجازف بإيذاء مستمعيك وتشويشهم ومضايقتهم. 


كيف تختار الوسيلة الأنسب التي تحمل رسالتك؟ تقدم المقالات 
4 هذا القسم إرشادات مفيدة 4 هذا السياق. ستجد نصائح حول 
تحديد: متى تضع متصلاً ما على مكبر الصوت 2 مكتبك؟ ومتى تلجاً 
إلى استخدام البريد الإلكتروني بدلا من التكلم عبر الهاتف مع شخص 
ما او لقائة وجه ا لوجة؟ وما الفا د اا اعدد از وال کوی: 


مھ بې که 


وافت ماحل د خهية خا أو دقةقة؟ 
يتمتع البيريد الالكترونى بمعاملة خاصة 2ے هذا القسم؛ بالنظر الى 
حاص تة غو الخو هة تة اتكحت واتفوتة انامه د کا 


اطفىٌ ذلك الهاتف الخلوى! 


مقابله مع بيتر بوست 


لآنه حفيد إميلي بوست» يعرف بیتر بوست شيئًاً آو شيئين عن 
التصرف بأدن. نارف اک ت زوجتهء بيغي بوست» 2 تاليف کٹا 
«فائد ة سلوكيات التعامل 2 العمل التجارى: المهارات الشخصية للنجاح 
Ihe Etiquette Advantage ın Business: Personal Skılls «ial!‏ 
for Professional Success‏ الyai‏ اضاف الى عالم الأعمال التحارية 
الاسلوب الحساس ذاتهء الذي ميز كتب إميلى بوست الكلاسيكية_د 
ميدان السلوكيات الاجتماعية. 

اتی الكتاب 4 وقت كثرت فيه الزلات والهفوات المتعلقة بالتعامل 
الكيس واللطيف. قاح الكاتب المشارك 2 التحرير ريتشارد بيرك 
باجراء مقابلة مع بوست حول طبيعة هذه الهفوات والزلات. وماذا 
تفگ ان مل آزاها: 
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اختبار قناة التواصل المناسبة 


ماالذي» من وجهة نظرك» يمثل أكبر مشكلة 2 سلوكيات التعامل 
التجارىي حدیثاً؟ 

بوست: من دون آدنى شك إن البريد الإلكتروني هو المشكلة الجديدة 
الكبيرة. فالاشخاص يقعون 2 المشكلات؛ لأنهم يعتقدون أن الرسائل 
الإلكترونية هي وثائق خاصة. 2 الحقيقةء إن رسائلهم الإلكترونية هي 
ليست ملكهم» بل تعود ملكيتها إلى الشركة. المثال الكلاسيكي 4 هذا 
السياق هو فقصة الرئيس الذی خاض نقاشا مع E‏ الموظفىن حول 
العمل» وقام الموظف بكتابة رسالة إلكترونية فيما يخص ذلك النقاشء 
وعند محاولته إرسال تلك الرسالة إلى أحد أصدقائهء قام بإرسالها 
الى كل شخص 2ے المكتب بما فيهم الرئيس. قديماًء عندما كنا نستخدم 
نظام البريد التقليدي» كان لدى الاشخاص الكثير من الفرص لتغيير 
ما قالوه -والتوثق من أنه ذاهب الى الأفراد الصحيحبن. 
ما بعض أكثرالتصرفات شناعة 2 عالم الآعمال 2 أثناء تناول 
الوجبات 2 هذه الآيام؟ 

بوست: ريبما يكون الشيء الأكثر شناعة هواستخدام الأشخاص 
هواتفهم النقالة 2 أثناء وجبات العمل» سواءٌ كانت وجبات غداء أم 
عشاء» والشىء الأكثر فظاعة أنهم لا يتلقون المكالمات فقط» بل يجرون 
مکالمات اکتا کت یوما اتناول الغدIء‏ 4 nؤطaa Burlington Country‏ 


٥‏ هنا 2 فيرمونت. فد خل تثلاتة شبانء جلس الشاب التثالت الى 
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اطفىٌ ذلك الهاتف الخلوي 


طاولةء وقد كان الشابان الأخران تتظرانةء وفجاة يفتح الشاب التالث 
حقيبة أوراقه» ويخرج هاتفه النقال بسرعة» ويطلب رقما ماء ويبداً 
بالتكلم. كان ذلك صدمة للشابين الاخرين. وتحولت لغة جسديهما من 
وضعية حاضرة ودية الى وضعية أخری فبها الأاذرع متصالبة. والجلسة 
غير مبالية والعيون تائهة 2 آرجاء الغرفة. وكانت النتيجة أن ساء جو 
ذلك الغداءء ولم يكن مريحا أبداً. 
ڃ 2 

بل يجب عليك أن تطفى هاتفك النقال -وجهاز المنادي- لتعطى 

هناك مشكلة أخرى لها ارتباط بالهاتف: استخدام مكبر الصوت؛ 
هذا أمرٌ فيه قلة أدب. لا لأن الشخص التصّل به يبدو وكأنه يتكلم من 
قلب صدفة محارة فقط. بل لأن المتصل لا يعرف إذا كان هناك أشخاص 
آخرون 2 الغرفة. 2 حال كان هناك أشخاص تريد أن تش ركهم د 
المحادثةء أعلم أولاً الشخص الذى اتصل بك» ومن ثم قدمهم له. 
هل يمكن اجراء محادتة كاملة عبر مكبر الصوت؟ 

دوست : مادام ا لفعل هدا الأمر-عندما ته 
اشخاصي عدهہ بالنقاش حول اتخاد قرارات تحارية- E‏ ات لکن کن 
مكبز الضوت قل أن تبدا. 
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يتطرق كتابك على نحو مكثف موضوع اللباس المناسب. هل يمثل 
هذا الآمر مشكلة هذه الأيام؟ 

بوست: بالتأكيد. أعتقد آن الخلط ينشاً بسبب اللباس غير الرسمى» 
واللباس الذي يلبس 2 أيام الجمعة. يشعر الأشخاص أيضا آنك إذا 
ارتديت لباسا غير رسمي» فربما ينطوي هذا الأمر على احترام أقل 
للمدير» وذلك يمكن أن يقود إلى الخلط والصعوبة ب4 مكان العمل. 
وجدت دراسة أجريت 2 جامعة نورث كارولينا أن اللباس غير الرسمي 


كد تسیب بمشکلات للادارة. 


نحب أن نصدق أن الناس يحكمون علينا من الطريقة التي نفكر 
بهاء لكننا نعرف آنهم يحكمون علينا أيضاً من طريقة لباسنا. 
هل تكمن المشكلة 2 أن بعض الموظفين يعتقدون أنهم من الرتبة 
الادارية نفسها للمدير بسبب تشابه اللباس؟ 

بوست: هذا صحيح. فأحد الأشياء التي تدعو إليها الشركات اليوم 
هي العمل كفريق. بالنسبة إلى الفرق» لكي تتمكن من العمل معاًء يحتاج 
كل عضو من الفريق أن يشعر بإمكانية آن يكون مسهماً كاملا ب4 العمل. 
لذاء ربما يكون من المناسب أن يلبس الفريق النوع نفسه من اللباس. 
كلما كان الجويتسم بغير الرسمية آكثرء احتجنا آأكثر إلى آن نعرف 
كيف لا ندع هذا الأمر يتسبب بإحداث توتر 2 مكان العمل. 
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اطفىٌ ذلك الهاتف الخلوي 


اذا هل يكون أحد الحلول للمديرين أن بحاو لوا أن يلبسوا لباسا ذا 
درجة لونية اكتررسمية من لباس موظفيهم» حتى 2 الايام التي 
يكون فيها اللباس غير رسمي؟ 


بوست: ے الشركات التى يوجد فيها خلط تكون هذه طريقة مناسية. 


لا يقدم عادة الأشخاص الذين ينسون أسماء الأشخاص إلى تقديمهه 
للناس الآخرين على الإطلاق» مخافة أن يزعجوهم. كيف علينا أن 
نتعامل مع هؤلاء؟ 

بوست: هذا الأمر ليس علم ذرة. ذهبت مرة إلى اجتماع حيث 
التقيت احدى المدعوات وجرى تقديمها إلى أثتاء رکوبی المصعد. 
وعندما بدآت عرضى» تقدمت إلى الشخص الذى كان معى 2 المصعد. 
وقلت لها: «لقد تعرفت إليك منذ وقت قصير ولا أستطيع تذكر اسمك. 
هل يمكنك أن تخبريني ثانية؟». وقد أخبرتني باسمها. هذا مثال على 
سلوكيات التعامل: لم آستطع تذكر اسمهاء لذا اعترفت بهذاء وسألتها 


عن اسمها مرة ثانية؛ ولم ينزعج احد من هذا الامر. 


For Further Reading 


The Etiquette Advantage in Busmess Personal Skills for Profes- 
fıonal Sutcess by Peggy Post and Peter Post (1999, Harper- 
Resource} 
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«هل کسی أن اعتذر 
عبر البريد الإلكتروني؟› 


ديفيد ستاوفر 


هل سبق لك أن استخدفت البريد الإلكترؤنى للاعتذار الى زميل 
4 العمل؟ أو أرسلت تآنيباً رسمياً إلى مرؤوس عبر البريد الصوتى؟ أو 
E E‏ التلكف فكل لفل خا بارا عة 


إن خيارات التواصل المختلفة التي نعرفها جيداً اليوم يمكن أن 
تکون نة من حيث الافادة والانتاجية -و2 الوفقت نفسه مزعجة 
وشاقة. فمع وجود وسائل اتصال عديدة جداًء كيف يجب على 
المدير أن يختار الوسيلة الأفضل» ويستخدمها -خاصة عندما تكون 
الرسالة التي يريد إيصالها هي أخبار سيئةء أو غير مرحب بها من 


قبل المتلقى؟ 
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E aN EEA Ka A 


حدد إلى آي درجه ترند أن يكون التواصل خاصا 


إن التواصل وجهاً لوجه هو الوسيلة الأكثر حميمية. آما الخيارات 
اللآأخرىء فهى حسب الترتيب التنازلى للخصوصية كما يلى: المكالمة 
اة وا ارت اتخو :30 اة مق ال اترما 
TT O E EE OA TEE E‏ 
والفاكس. بعض من هذه الخيارات» ربما يتغير ترتيبه حسب الوضعحع 
ډ ST‏ 
المحدد» او اولوياتك الخاصة؛ على سبیل المثالء قد تبدو المذكرة المكتوبة 


بخ اليك خاصة أك مخ ار فة الصضوكة 


إن الانفجار الانفعالي المتهور يمكن أن يسكن مجرى 


حباة الفرد عده نوات - ققدم التگتو لوحا اليوم 
وسائل حديتةه بالكليةه للنسيان الفوري. 


كيف تتبنى الخيار الأفضل للرسالة الصعبة التى عليك ايصالها؟ 


ٍ ء٤‎ 8 ٤ 


اونا ی ا ا ا رة 
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شل هکت ان اتقو هير انریا زو 4 


والنفوذ»دانا مه كاسبرسون: «لذاء عندما آدين باعتذار لأحد ماء 
أختار عادة الاعتذار شخصياً أولاًء والمكالمة الهاتفية على أنها بديلى 
الأولء ومن ثم الم كرة المكتوبة بخط اليد. 

«خياري الأول هو الصوت؛ كما تقول مؤلفة كتاب «طبيب الهاتف» 
نانسي فريدمان» وهي أيضاً مستشارة ومدربة. «ببساطةء لا يوجد 
نظير للصوت البشري» خاصة عندما يكون لدينا شىء صعب أو حساس 
لنقوله. قصوتك لديه أشياء أكثر من الكلمات: درجة الصوت النبرة: 
تغير مقام الصوت» طبقة الصوت» التوقف لبرهةء وهكذا. ستخسر كل 
اولئك عند استخدامك الكتابة.. 

لگن لا ترب خط ا افتراضن: آنه كلما كان الأ لوب الذى 
تستخدمه آكثر خصوصيةء كان هو الخيار الأفضل دائماً لإيصال 
رسائلك الصعبة. «يمكن أن يكون البريد الإلكتروني هو الطريقة 
الأكثر اهتماماً وآدباً لإيصال الرسالة»؛ كما تقول ماري ميتشل» التى 
ترس مكتب آداب السلوك غير الشائعةء وهو مكتب يعنى بمجال 
سلوكيات التعامل والبروتوكول. «على سبيل المثالء لا يقاطع البريد 
الإلكترونى المتلقى» بل يعطيه الفرصة لإعادة القراءة والتفكير 
قبل الإجابة». يمكن أن يشكل هذا الأمر عاملاً إيجابياً‡ بعض 
االات اا دا کون اتر اة انی کیم تاها هی ود لی 
طلب تلقيته من المرسل إليه: 
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عندما ¥ تؤدي طريقة ما المطلوبً» خذ اثنتين 

يعطيك التواصل الصوتي طيفاً واسعاً من الإشارات النغميةء التي 
يمكنها أن تضمن أن موقفك قد تقل إلى المتلقي بقوة لغتك نفسها. يعني 
التواصل الكتابي أن بين يديك سجلًَء وهو قد یکون حاسماً 2 هذا 
العصرء. الذي تكثر فيها النزاعات. لم الاختيار؟ استخدم الاثنتبن. 
يمكنك ب أحيان كثيرة أن تحظى بالميزات الفريدة لكل من الكلمات 
المحكية والمكتوبةء عبر تسليم رسالتك بكلتا الطريقتين على سبيل 
المثشال» أن تقوم بزيارة أوتجري مكالمةٌ هاتفيةء مقرونةً برسالة تأكيد 


کا ا د 
او مذكرة. 
ابذل 2 الكتابة جهدا عظيماً 2 قول ما تشعر به 


بسبب أن كثيراً من الإشارات التي يحملها الصوت تَفقّد ج الكتابة. 
تلم أن تكتب بطريقة تنقل تماما ما تشعر به بدقةء وعبُر عنه بطريقتين 
مختلفتين أو أكثر. أوجدت نانسى فريدمان مصطلح «نبرة الصوت 
الإلكترونية» للدلالة على سوء التواصل الذي يمكن أن يحدث بسهولة 
«عندما أکتب رسالتي الإلكترونية بنبرة صوت معينة 2 عقلي وتقرؤها 


٤ 
ائت لير ة مختافةه تماما‎ 


0 " : و‎ . e 
ٍِ ٍِ ٍِ کر‎ 
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قل ( آنا سعيد أن أنقل) أو (أنا آسف لقول) أو (أنا مسرور لإخبارك). 
أعط قراءك كل إشارة وتلميح يمكن أن يخطر ببالك» لتخبرهم كيف 
تشعر». حتى إنها تتصح بكتابة بيان واضح وصريح لتقديم الرسائل 
الكتابية المهمة أو الحساسة: «رجاء اقرأ هذه الرسالة الإلكترونية» مع 
علمك كم آنا معجب بعملك» وآتمنى لك التقده»» «أرجو أن تعلم منذ 


اليداية: کم آنا ی فيما يحص اجتماع الاسبوع المأاضى». 


لا تتهرب من اللقاء وجها لوجه لكي تتمكن 
من قذف قنابل مكتوبة 

يتقمص بعض الأشخاص المهذ بين شخصية عدوانية إلى حد 
بعید عندما يقودون سيارة مثلاً. على نحومشابه» تقول ميتشل: 
يتحصن بعض منا خلف شاشة الحاسوب أو الهاتف» «ونفترض 
اننا نستطیع آن نقول آي شیء نریده لای شخص کان -أشياء لا 
نقولها آبداً وجهاً لوجه». 

تطلق فريدمان على هذه الظاهرة اسم «الشجاعة الناتجة عن البعد» 
وهی تلاحظ أنه جخاضة ندا نکون مهتاجین- يمكن أن نقع تحت 
أغراء وسال ونتالة الكذروية تت من فة لن فک ئ الاق بها تو 
كان المتلقي موجوداً معنا. وبقّض النظر عن كيفية التواصل» اختر كلماتك 


كما لو كنت على بعد ذراع من المتلقى -ولا تتمنى أن ينخزك بكوعه. 
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لا ترسل أبداً آي رسالة باندفاع وتهور 

ان التحذير القديم الذى مفاده: هتخت اق کن حتی الرفم عشرة› 
أو تأخذ نفسا عميقاً قبل الاستجابة لآي استفزاز» هو صحيح إلى حد 
بعيد فيما يخص عمليات التواصل التجارية الصعبة. إن الانفجار 
الانفعالي المتهور يمكن أن يسكن مجرى حياة الفرد عدة سنوات -تقدم 
التكنولوجيا اليوم وسائل حديثة بالكلية للنسيان الفوري. «ما عليك 
الا إادخال كلمات قفليلة مختارة بعنايةء والضغط على مفتاح (الرد) 
4 برنامج البريد الإلكتروني»؛ كما يقول بل رويتر» رئيس مكتب الاداء 


| لتميدى الا ستشاری : 
«یحب ألايغيب عن ذهن ك از تتوفقف وتعيد التقكير»؛ کما تقول 


عد آي شىء تكتبه معلومات عامه 


2 أثناء التحقيق 2 فضيحة إيران كونترا الذى أجرته واشنطن. 
تفاجأ الكولونيل أوليفر نورث عندما علم أن رسائل البريد الإلكترونيء 
التى ظن اف متها يمکن أن تستغاد. وقي کا السجل. 
النصيحة التي تقد م اليك هي أن تفگر جيدا عندما ستترتب عواقب 
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شل کت ان اتر هير النو دا زو 4 


غير حميدة» اذا قرا أحد ما -غير الشخص المقصود- رسالة حساسة 

کد قا وسال دافا من من أو هر ا ةة الوس اة ایشا3 گیا 
ډَ 

تقول کاسبرسن: «حیت یمکن اعتراض رسائل الفاکس ورسائل البرید 


الإلكتروني بسهولة». 


قم بمراجعة كل ما يتعلق بكل رسالة إلكترونية تكتبها: لمن ترسلهاء 
ولماذا ترسلهاء وما محتواها؟ ينصح الاستشاري بل رويتر بمراقبة 
محتوى رسائل البريد الإلكتروني على نحو متواصل؛ لتحميها من 
»8٥٤‏ أو قاتلات البريد الإلكتروني. «يحدث أن تكتب ردا ظريفا 
على زد اة لترو ني ة لاحة اهادم او قكرة رة تر شاا الى اكير 
حول مشروع مهم ؛ أو فكاهة وقحة موجهة حصرياً لمندوب مبيعات 
صديق 2 أسيا. وينتهى هذا الرد بكلمة ساخرة حول الطريقة التي 
يتنفس بها المديرء وقد جرى إرساله إلى كل من يعمل 2 القسم» او 
يساء فهم الفكرة السريعة التي أرسلتها إلى المدير؛ لأنك كتبتها على 
عجل» أو تكون الفكاهة التي أرسلتها إلى صديقك ے2 آسيا قد أساءت 
إلى سكرتيرة المدير الذى آرسل له صديقك الفكاهة 4 فرنسا. 

يلاحظ روي تر أن قاتلات البريد الإلكتروني «تنشأ من الميزتين 
العظيمتين اللتين يتمتع بهما البريد الإلكتروني: السهولة والسرعة.. زين 
هذه القاتلات. يقول ناضحاء عبر التقكي رة كلمائشك غ أثناء ادخانهاء 
متذكراً أن نياتك -مثل المزاح بنية حسنة- يمكن أن لا تظهر 4 الكتابة 
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ثانية الى اا جمی الاتخا الموجودين 2 حقلَّی «الى» و «اختر من 


لا تضخط على مفتاح الاتصال حتى تكون 
قد فكرت 2 استخدام البريد الصوتى 


توصل مس داخلی قامت به مختبرات باکمان الى ان معدل 86 
من موظفي الشركة ليسوا جالسين على مقاعدهم» وقادرين على 
استقبال المكالمات الهاتفية 2 وقت واحد. ينطبق هذا الأمر على كثير 
من الشركات» ما يجعل من المهم -خاصة عندما تتصل لتسلّم رسالة 
صسعبة أو مهمة- أن تقرر كيف ستقوم باستخدام البريد الصوتي قبل 
أن تجرى مكالمة هاتفية. هل هى رسالة يمكن تركها على آنها تسجيل؟ 
سيكون الجواب «لا». إذا لم يكن الأمر مستعجلاء وكنت تحتاج إلى أكثر 
من دقيقة لإخباره» أو إذا كان من المهم الاستماع إلى استجابة المتلقى 
الفورية» (من ضمنها صمت الذهول). 4 حال تحتم عليك استخداح 
البريد الصوتى تحت هذه الظروف. اطلب مكالمة عائدة» أو حدد وقتا 
ترا لكاو التتكمال 


کن تما تج اطا اة او اروف ازى ار اتد 
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نانسي فريدمان. وتقترح افتتاحية تنحو مباشرة إلى النقطة الأساسية: 
«أنا سف لقول: إنني لا أستطيع أن أعطيك ذلك اليوم على أنه إجازة 
الأسبوع المقبل»» «يجب علي أن أخبرك أنني أشعر بالخيبة» فيما يخص 
تقريرك عن المشروع التقني». هكذ ا2 حالات» استخدم نبرة صوت تشعر 
أنها محملة بمشاعر ندم ومشاعر تعاطف؛ لأن جودة معظم مسجلات 
الصوت ليست كافية لالتقاط المشاعر. التي تعتقد آنك تنقلها على نحو 
كامل. أيضاً كن جاهزاً لموازنة الأخبار السيئة مع شيء جيد أو مشجع: 
«أنا واثق آنه يمكن أن أعطيك يوم إجازة 2 أي وقت من هذا الشهر فيما 
بعد»» «كانت الصور ومقاطع الفيديو التي أحضرتها لاجتماع المشروع 
التقنى رائعة». وكن حاضراً لإيصال كل عناصر رسالتك الأساسية 
بسرعة. وهكذا لن يعيقك قصر وقت التسجيل. إذا كان وقت التسجيل 


0 ا‎ E N. : Ch PP 
يسمح» يمكنك ان تتبع رسالتك الرئيسة بتفاصيل او شرح إضا2.‎ 


لا ترتكب الخطاً الذي مفاده أنه كلما كان اسلوبك 


شخصيا أكثرء فهو دانما الخيار الأفض لديك 
لاإيصال رسالة صعبة. 


تابع الآمور للتأكيد والتوضيح 
إذا كان تواصلك الصعب يمكن إجراؤه بأي وسيلة بدلا من 


ډ‌ِ ء . ے 
لقاء شخصی متان او محادثة هاتفية» استخدح وأاحدة من هده 
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الطرق المباشرةء لتتابع الأمور فوراً قدر المستطاع. فال اق غل 
تلقّى رسالتك» وهل لديه أو لديها أى أسثلة أو ردود فعل. بالتأكيد 
ستحصل تقريباً على بعض من التغذية الراجعة الجيدةء إضافة 
إلى فرصة ضبط وإصلاح أو الإسهاب لتجعل مشاعرك أوضح. 
«آنا حتی لا آثق برسالة روتينية بقدر روتينية عملية إعادة جدولة 
لاجتماع ماء وأن أرسلها عبر البريد الصوتي أو الإلكتروني فقط؛ 
کما تقول دانا مه اسیو مو ان الاما و اوی چک ى 
توجد بسهولة ج متل هذه الوساتل». 
أخبراء تذكر ألا قواعد حصبنة ضد الاستثتناءات 

برغم آن یسو ادل بقوة لاستخدام الوسيلة الأكثر أنسنة 
لرسائلك الصعبة: الا نها تة ر آنه وة ا ن ون اسا اة 
مك الوقت الذي تلقيت فيه عبر البريد الإلكتروني تعزية من صديق 
آرت ے بعمق ولم تكن بحال من الأحوال مؤذية أو مسيئة كنت عملیا 
اخادکي إرسال ذلك النوع من الرسائل الكترونيا». 

تلاحظ مارى ميتشل آنه 4 كل التفاعلات الإنسانية «هناك دائما 
ثلاتة خيارات: واحد صحيح كلياًء وواحد خاطى كلياء وواحد أو آكثر 
-ما بين بين- هو خيار مناسب». يقدم لك هذا الأمر على الأقل مساحة 
من الخيارات ى كل موقف تقريباً. اذا أدركت أنه باستطاعتك الاختيار. 
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For Further Reading 


Business Etiquette and Professionalism by M. Kay Dupont 
(1998, Crısp Publicatıor1s) 


The Complete Idiot's Guide to Business Etiquette by Marty 
Mitchell (1999, Alpha Books) 


Power Etiquette: What You Don't Know Can Kill Your Career 
by Dana Mary Casperson (1999, AMACOM) 
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i‏ تضخط على مفتاح الارسال ذاكک 


نك مورغن 


2 عام 1999 , اطلق مقال نشر 2 مجlلة Harvard Management‏ 
Communication Letter‏ بوضوح غا آطاقا عله واا الخر ية 
الإلكترونى العشر». جذب هذا المقال قدراً كبيراً من التعليق الصحى. 
حول دور هذا الشكل الجديد من التواصل ك4 عالم الشركات. حان 
الوقت للنظر إلى الخلف» ورؤية أي من الوصايا لا تزال معقولة ومبررة. 
وآي منها يحتاج إلى مراجعةء وأيضاً إذا كان من الضروري إضافة آي 
وصايا جديدة. 

دعد مضي سنوات عدة» ايتا ھا ف الحقيقةء ان براعة 
ب استخدام البريد الإلكتروني. وتلاشى العناد الجيلي فيما يخص 
استخدامهء وقد كان كبار السن سرع شريحة من المستخدمىن موا 
اة اماضنة وفكلا غلى ذتف: خه أن مضا من عاداها الس ةة 


129 


اختبار قناة التواصل الناسبة 


وال موخودة: و أن عددا قلیلا من المشكلات الجديدة قد ظهرت مند 


تشر ذلك اشقال: 


كانت المشكلة الأهم 2 عام 1999 هي التحميل الزائد عن الحد 
للمعلومات» التي تفاقمت بعد الانتشار الواسع لاستخدام البريد 
الإلكتروني. إنه ذلك النوع من التواصل الذى يطلق عليه الخبراء 
النوع «الذى لا يحتاج إلى آي إجراءات» تقريباًء والذي يعنى أنه سهل 
الاستعمال -فلا يجب عليك آن تذهب إلى مکتب بريد آو حتى أن تبحث 
عن طابع بريدى. اضغط فقط على مفتاح» ويمكنك حينها اش 
أفكارك إلى جميع أنحاء العالم. 


اليوم» ترسخ ذلك الوضع. إذ نجد الآن أن كل موظف شركة 
عصري تقريبا يستخدم البريد الإلكتروني» وعليه التعامل مع فدر 
كبير من المواد التافهة المرتبطة به. بالاضافة الى تلك الموادء لدينا 
الآن الدعايات التجارية التي تقفز 4 وجهنا فجأةء وأشكال أخرى من 
الإزعاج الإلكترونى التى تبطىٌ ذلك العمل اليومى لفصل المعلومات 
المفيدة عن الأمور التافهة التى لا قيمة لها. 

كيف يمكننا أن نتعامل مع هذه الأزمة الأكثر حدة؟ يؤيد دوغلاس 
نيل» وهو باحث زميل ب2 شركة سي إس سي للخدمات البحثيةء آخذ 
موقف فاعل 4 ضبط تدفق البريد الإلكتروني الخاص بك» خاصة 


فيما يتعلق بتعليم زملائك استخدام البريد الإلكتروني على نحو حكيم. 
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يقول نيل: «النقطة الأساسية آنه يجب عليك أن تشرع 2 العمل» لا آن 
تبقى سلبياً. يجب أن تكافى أولئك الذين يعملون جيدأء وأن تخبر أيضاً 
أولئك الذين لا يعلمون جيدآً أنهم كذلك. لا تنفعل» بل اسع إلى التغيير! 


ان اولك الذين يعانون صمت او و ف اهاناة. 


ينصح نيل بعملية تتكون من خطوتين للتعامل مع بريدك الإلكتروني 
بفاعلية. أولاًء يقول نيل: حلل البريد الإلكتروني الذي تتلقاه» مع 
وضع جداول لتصنيف المفيد منها وكذلك التافهء ومعدل تلقيك كلا 
النوعين. ثم اطلب بلباقة من أولئك الذين يرسلون إليك بانتظام 
كثيراً من البريد الإلكتروني القليلً النفع أن يتوقفوا عن ذلك. يشير 
نيل إلى أن التحميل المفرط يختلف حسب نظرة المتلقي: ففي حين 
تربك 10 رسائل إلكترونية يومياً بعض الأشخاص» يمكن لآخرين أن 
يتعاملوا مع 100 رسالة بسهولة. خذ أسبوعاً أو نحوه لتصتف الرسائل 
الإلكترونية القادمةء ومن ثم يمكنك تنظيمها لكى تعالج آي مشكلات 
AGS si‏ 

على المدى القصير« ا تزالJل‏ مجlلة Harvard Management‏ 
Communication Letter‏ تنصح باجر اء «فحص تحدید آو لویات» یومی 
لصندوق الوارد ب4 بريدك الإلكتروني. آجر مسحا للقائمة كلهاء بحيث 
تزيل كل الرسائل التافهة أولاً. ومن ثم صتف البريد المتبقي حسب 
العمل الضروري. تماما مثلما تفعل لو أن آمامك صندوق بريد حقيقي 
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حتى الرسائل الالكترونية التي قمت بمسحها 


يمكن أن تستعاد وتقرأ 2 قاعات المحاكم من قبل 
المحامين المحادين لك. 


على اف ترخا برآ الها ةة و الجاع ةه آنه ب سك أن 
تتفحص الورق مرة واحدة فقط 2 المكتب» وتقرر عندما تنظر إليها 
أول مرة: هل إذا كنت سترميهاء أو ستحفظها 2 الأضابيرء أو تضعها 
و ال افو اه وی واف 
الإلكتروني بالطريقة نفسها. 

بعيداً عن قضية التحميل الزائد» فإن الوصايا التي جلبناها من 
الجبل الرقمي 2 عام 1999 قد حددت أوقاتاً آخرىء» ربما تريد فيها 
ان تفکر مرتین» قبل أن تضغط على مفتاح «أرسل» (لقد أعددنا صياغة 
بعض منهم على نحو طفيف لمستخدمي البريد الإلكتروني الأكثر حنكة 


Ba 
استخدم البريد الإلكترونى فقط عندما نکون‎ -1 
هو القناة الآأكثر كفاءة لتلبية حاجتك‎ 
فاا «ما یدو أن معظم لاض يلسونه» هو‎ u: 9 عام‎ 
أنه بريد إلكتروني. إنه حقاً شكل عصري لشىء استعمله أجدادك:‎ 
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الرسالة. لكن التجسيد العصري لها هو أفضل للرسائل القصيرة وغير 
الوسمي ةن الى تاج الى أن تكب وتقر اء آم اترساقل الت ا تم تح 
هذا التصنيف» فريما يكون من الأفضل أن تعالح بطريقة مختلفة.. 

کات فو تة جد ةا 5 الوق ووش تة دة 
2 الحقيقة, لدينا الآن خيارات أكثر من قنوات الاتصال 2 صندوق 
الحاوي: الرسائل الفوريةء والرسائل النصيةء وغرف المحادتةء ورمز 
المنادى لجمهور المراهقين. 

کل من هذه القنوات الاخرى هي فنوات أسرع. وفورية أكثر. 
وهنا بيت القصيد- أكثر قابلية لعدم البقاء من البريد الإلكتروني. 
الذي يكون دائماً إلى الأبد؛ وهنا تكمن المشكلة. عندما تحتاج إلى 
أن تحيل شيتًاً ما إلى الطباعةء استخدم البريد الإلكتروني. 4 عالم 
الأعمال التجاريةء يجب أن تقتصر قائمة الحاجات تلك على الطلبات 
والتساؤلات والاستجابات الملموسةء او بکلمات آخری» تفاصیل العمل 
اليومية المجردة. 

بالنسبة إلى الثرثرةء والرد الوقح» والمشابكةء وتبادل الأحاديث 
قرب مواد الماءء وكل المظاهر المبهجة الأخرى لتسريع العجلة 
التجاريةء استخدم الهاتف أو أحد الأشكال الرقمية الأخرىء حيث 
يكون التسجيل آقل اكتمالا؛ أو حتى اللقاء وجهاً لوجه! (المزيد حول 
هذا الموضوع فيما بعد). 
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وبالنسبة إلى الرسائل التي يسودها جو أكبر من الدوام» أو فيها 
وة كر خن بال سباق اة رسالة حققبة: ممست خد ها آدواات كانه 
جميلة. مع توقيع وتاريخ بخط اليد وإرسالها عبر البريد. ستفاجاً كم 
هو عظيم الوقع الشخصى الذي يمكن أن تحدثه رسالة تقليدية 4 هذا 
العصر. الذى يتسم بعدم الدواح الرقمي. 


2- ¥ تطبع رسالتك الإلكترونية أبدا 


تنبت هذه الوصية نفسها على امتداد الزمن. كنا نحاول أن 
نصل إلى المكتب الخالي من الورق لنوفّر بذلك خشب الأشجار. لكن 
بسبب طبيعة الناس 4 مجتمعنا الذين يميلون إلى النزاع والخصام» 
ربما ترغب ب الاحتفاظ بنسخ مطبوعة من الرسائل الإلكترونية التي 
أرسلتها بالإضافة إلى الرسائل التي تلقيتها. طبعاًء كما قد علمناء حتى 
البريد الإلكتروني الذي قد حذف يمكن استعادتهء لكن لم المجازفة؟ قم 
بطباعة الرسالة وخذ دقيقة لتنوح على الحقيقة التي لا يمكن تكرانهاء 
وهي أن المكتب الخالي من الورق لن يرى النور قريبا. 
يقول توني دي روموالدوء الباحتث ك الإستراتيجيا وتكنولوجيا 
المعلومات: «علينا ألا ننسى آن البريد الإلكتروني هووسيلة قويةومستمرة 
جدأًء تفرض مخاطر حقيقية وضخمة على الشركات. بالتأكيد تقدم 
فضيحة أندرسن/إنرون العديد من الدروس حول هذا الموضوع. و2 


حال استخدم لأغراض خاطئة ريما يتولد عنه عواقب بغيضة. لا تقل أي 
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قول شيء ما ربما يتسبب برقع قضايا قانونية ضدك؛ احتفظ بنسخة 
لتسجيلا تك الخاصة. 


3- لك تزسل شیا بنجب أن نگون خالا من الاخطاء 
عبر البريد الإلكتروني 

لقد دعم الوقت رأينا أن هذه الوصية هى صحيحة فعلياً. قلنا حينها: 
من الم تيل بيساطة أن تصحخ نضا بجاح على شاشة الخاسوب» 
وهدذا الآأمر صحيح الان كما كان 2 ذلك الوفت. حن يجب أن تکون 
عملية تواصل معينة خالية من الأخطاءء قم بطباعتهاء وخذ شييًاً ما 
مثل مسطرة بطل استعمالهاء واقر ا النص ببطیٰ» سطراً سطراً. ثم 
أعد قراءة النص بالعكس. كلمة كلمة. وتذكر أن مدققى التهجية لا 
يكتشفون الكلمة الخطأ التي رسمت على نحو صحيح. متفر باحك فنا 
خر يقرا ماطف ابض 

4- لا تمسح أبدا أي أسماء من كتاب العناوين 

تبقى هذه النصيحة وثيقة الصلة خاصة للذى يواجه تحدياً 
افتراضياً. ومع ذلك» تبدو بالكاد كأكبر تحد نواجهه اليوم 4 العالم 
الافتراضي. إن الاحتفاظ بكتاب عناوين يجري تحديثه باستمرار 
ومعرفة استعماله سيوفر وقتك. لكن ما يوفر من الوقت ليس كثيراً ما 
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لم تكن ميالاً إلى إرسال رسائل إلكترونية جيدة وكثيرة. ولماذا تريد 
اخ تقعل ذلك؟ یأتی هذا الأمرعادة تحت عنوان «الرسائل الدعائية 


التجاربة»» وھی 2 فلب مشکكلة التحميل المفرط للمعلومات. 


5- لا ترسل أبدا رسائل إلكترونية إلى عدد من الآشخاص 


وتطلب إليهم إعادة إرساليها 


منذ عام 1999ء لم يتناقص هذا البلاء! وهو ممارسة مستنكرة على 
نطاق عالمي. ومع ذلك» يعرف جميعنا أشخاصاً لا يزالون يمارسونه 
-ومعظمنا يعترف آنه ارتكب هذا الأمر 2 وقت متأخر يوم جمعة بعد 
أن غادر الجميع» وبقى وحده عالقاً ب2 المكتب مثلاً. 

6- ا ترسل أبداً بريداً إلكترونياً عندما تكون هائجاً أو متعبا 

إن ذلك نصيحة أفضل» حتى مما عرفناه 2 وقتنا. انظر إلى 
مايكروسوفت» على سبيل المثالء فالرسائل الإلكترونية التي أرسلها 
اللاعبون الكبار أوصلتهم إلى المحاكم» ولم يكن محتواها ما أرادوا 
اانه ان مشا وا أن ق ته فاا ب ار 
الإلكتروني للشركة التي تزود النظام والاتصال. ليس لديك خصوصية 
بصفتك فرداً. ويمكن للمحكمة أن تنتزع سجلات البريد الإلكتروني 
من الشركة كما حصل لشركة مايكروسوفت. لاء لا تَخّْضع أي شيء لا 
EOCENE RENT‏ 
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7- ا تروج الشائعات أو التعريض بأشخاص حقيقيين 
نعيد هذه النصيحة عندما نتذكر ذلك الرجل البريطاني» الذى 
تبجح بمغامراته الجنسية 2 الليلة السابقة 4 رسالة إلكترونية. 
أرسلها فقط ليرى الانتشار الواسع لهذا الخبرء ووصوله إلى الآلاف 
من متلقي البريد الإلكتروني 4 ساعات. تجنب نشر معلومات زائفة 
حول أشخاص حقيقيين أحياء؛ لأنها ستعود وتؤرق حياتك. يمكن حتى 
لرسائلك الإلكترونية التي قمت بمسحها أن تستعاد وتقراً 4 قاعات 


المحاكم من فيل محامين لا يحملون لك الود والصدافة. 


8- ¥ تقم أيضاً بذلك الآمر تجاه الشركات التى تعمل لها أو 
التي يمكن أن تعمل لها يوما ما 
اقا الستوات التى تخللت؛ تطوزت هذه الممارسة و أضبجت موقا 
الكترونيا. معظم الشركات لها موقع شرير واحد على الاقل يهزا بهاء أو 
وة ةيار أو تقد مف تخاقها: خلا فا تى هدو الت جة قو 
بعصر بعيد وآكثر تحضراً -أعنى سنة 1999. وهذه المواقع 2 متناول اليد 


عندما تدرس عرض عمل من شركة لديها موقع من هذا النوع. 


9- ¥ تستبدل بلقاء وجهاً لوجه ضروري رسالة إلكترونية 


ي 
بقيد الدليل الذی یروی حول عملیات تسریح العمالء التی تمت عبر 


البريد الإلكترونى فقط ے تعزيز هذه النقطة. اليك ما قلناه 2 ذلك 


ky 


اختبار قناة التواصل المناسبة 


AE Abs aaa aS a Î 
بارز 2 مكتبه ومكتوبة بالبرونز: «لا تؤنب بقسوة» أو تكافئ» أو تطرد‎ 
هتاک دائرة من الجحيم 2 انتظار ولك الذين يمومون هدا العمل.‎ 
فنحن نعزو قيامنا بهذه الالتزامات شخصياًء سواء كانت صعبة آم‎ 
سهلةء إلى شعورنا الإنساني العالى. وتذكر آنك عندما تكون تحاول أن‎ 


غنى عن اللقاء وجهاً لوجه». 


0 - تذكر هذا التسلسل الهرمى: أولاء اللقاء الشخصى؛ 
ثم المكالمة الهاتفيةء ثم البريد الصوتى» 
وأخيرا البريد الإلكتروني 


لا تزال هذه الوصية تثبت صحتها: لتحقيق أعظم الأثرء اعقد لقاء. 
حيث تحصل عبره على تواصل مباشر وأكثر «اتساعا». وبرغم أن التواصل 
عبر الهاتف يلغى لغة الجسدء» لكنه يبقى نبرة الصوت والتبادل المباشر. 
E‏ 
وأخيراً البريد الإلكتروني الذي لا يقدم لا تبادلاً مباشراً ولا أقل من 
ذلك. من هنا ينشاً سوء الفهم المتكرر بالنسبة إلى الفكاهات التى ترسل 
عبره» وكذلك بالنسبة إلى أولئك الحمقى المزعجين. لكن الضروريين 


الذين يستخدمهم الاشخاص للتعبير عن المشاعر والعواطف. 
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النتيجة النهائية: %80 من الوصايا العشر لاستخدام البريد 
الإلكتروني لا تزال تثبت صحتها. ما %20 المتبقية فهی لم تد عه 
على تحوجید. او آنها غير ذات صلة بالواقع الآن. ما رآيك 
بنصيحة ستقدمها الآن ولم نذكرها قبلا؟ فقط واحدة» وهى 
وصيتنا الحادية عشرة: 


1 - ان بريدك الا لكترونى يمكن اقتحامه واسترجاعه» 
ويمكن أن يستخدم ضدك؛ لذاء استخدمه 
فقط عند الضرورة القصوى 
إن البريد الإلكتروني اهو وسيلة كقوؤة جداً من وسال التواصل نحين 


v> 


ډ ٍِ 
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كونك مدي راء تنخرط يومیاً 2 كتير من عمليات التفاوض 
ك مكان العمل -سواء كنت تصوغ صفقة تجارية كبری» أو كنت 
تحاول أن تقنع رئيسك بالموافقة على برنامج جديد» آو كنت تسعى 
إلى تشجيع أحد مرؤوسيك المباشرين على تحسين آدائه أو آدائها. 
2 أثناء أي عملية تفاوض» يصبح الاهتمام بسلوكيات التعامل 
حاسماً على نحو خاص. ارتكب هفوة ماء مثل تصعيد التوتر 
الانفعالى أو التشبث بموقفك على نحوعدائى» وجازف بخسارة 
حذك التفاوضى أو ما هو أسواء رؤية ص فقتك المضاغة بعناية 
وهي تنهار. 

تقدم الملقالات 2 هذا القتسم نصيحة مفيدة لتجنب هذا 
السيناريو. اذ تتضمن الإستراتيجيات مساعدة نظيرك التفاوضى 
کی جک ماع و وو اقام وه فور 2 ودود و م التف اوک 
ومعالجة ذلك التحدي التفاوضي الحساس على نحو خاص: ان تقول 
«لا» ردا على طلب غير معقول من رئيسك ب العمل -والتماسك عندما 


ج 


۰. 
۰ a 


ستجد أيضا اقتراحات لاستخدام العواطف إستراتيجياً 2 آثناء 
التفاوض. وكمثال على ذلك» إن من المفيد أن توجد جوا دافئًاً ووديا 
4 وقت مبكر من عملية التفاوض -عندما يكون من المحتمل أن تكتشف 
آنت ونظيرك خيارات إبداعية لإئجاز اتفاقيات مفيدة على نحو متبادل. 
إن التعبير عن بعض الغضب (حتى لولم تكن غاضباً) 2 وقت متأخر 
من عملية التفاوض» عندما يسعى كلا الفريقين إلى ادعاء الحق 2 
القيمة من الصفقةء يمكن أن يعود عليك بمنافع أكثر. 


عندما تجد الفاشلين ب2 وجهك 


كيف تتعامل مع الاشخاص المشاكسين 


سوزان هاکلی 


كان مارتي سبينس يطفىُ حاسوبه 2 عصر أحد أيام الجمعة. 
ويتطلع بشوق إلى أخذ أسرته والتوجه إلى منزله الواقع بجانب إحدى 
البحيرات لقضاء عطلة نهاية الأسبوع. إذ ظهر رئيسه فجاة وقال له: 
«مارتي» أحتاجك 4 إنهاء عرض دلكورت» لكي يكون أول ملف على 
مكاتب الموظفين صباح الإشين. أما أنا فعلى أن أدرك موعد الطائرة. لا 


مشكلةء اليس كذلك؟ أعرف أنه يمكننى الاعتماد عليكف» 


أدرك سبينس بسرعة أن الأمر يستغرق معظم وقت عطلة نهاية 
نحو الباب للمغادرة. وسيلقى العمل على كاهله إذا لم يقل شيا بسرعة. 
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گان خا ا فيو لست )رة الوح الت بطلي هته مدير ة مفالكة 


متكلة: جت عليه أن بعالجةًا يتقسة.: مادا غلنة أن بقعا ؟ 


كما يشرح وليام آوري» مؤلف كتاب «الوصول إلى ما وراء الرقض: 
التفاوض مع الأشخاص المشاكسين» (دار بنتام للكتب 1991 )» ع1))ءG‏ 
Past No: Negotiating wıth Difficult People (Bantam Books, 1991)‏ 
فنحن جميعاً يتحتم علينا آن نتفاوض أحياناً مع آشخاص مشاكسين؛ ريما 
یکونون عنیدین آو متعجرفین أو عدائیین أو جشعین آو غير شرهاء. حتی 
الاشخاص المعتدلون على نحو اعتيادي. یمکن ان يتحولوا إلى خصوم: 
فالفتاة المراهقة يمكن أن تكون فاتنة 2 لحظة ما وتكيل الإهانات اليك 
لحظة آخرى. كذلك يمكن أن يكون رئيسك متعاوناً ومتفهماً معظم 
لوقت لكن يطلب أشياء غير معقولة بل عصر أحد أيام الجمعة: 


التشبث برأباك 


إن التعامل مع الأشخاص المشاكسين يمكن أن يمثل تحدياًء ويتطلب 


يصف آوري» 2 كتاب «الوصول إلى ما وراء الرفض»». إستراتيجيته 
التي تتكون من خمس خطوات للتعامل مع المساومين العنيدين 
والأشخاص المشاكسين. يطلق على منهجه «التفاوض الذي يكون 
اختراقاً» وهو طريقة «لتحويل اللّعبة من مواجهة وجهاً لوجه إلى حل 
للمشكلات جنباً إلى جنب». 
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عندما طلب ركيسه المساعدة. كانت ردة فعل سبيتس العفوية ريما أن 
يهاجمة بقوله؛ «كان لديك فادفة أشهر لإنجاز هنذا العرض: وهن سألتكف 
عدة مرات اذا گت واا الى مما لن أتخلى عن خططي للتمتع 
بعطلة نهاية الأسبوع لأنقذك 2 اللحظة الأخيرة.». 2 حال اختار هذا 
الطريق» عليه أن يدافع عن نفسه لكن مع احتمال أن يعْرض علاقته 
برئيسه للخطر. بدلا من ذلك» كان بإمكانه أن يستجيب للمطلب» 
ويقول: «بالتأكيد يمكنك الاعتماد علي» ومن ثم عليه مواجهة أسرته 
المحبطة. والتعامل مع مشاعر الغضب التي انتابته على آنها غير مبررة. 


أحياتاء حتى ے2 اأثتاءالحل المشترك للمشكلات) انت 


بحاجة إلى قول ٫لا»‏ حازمة وواضحة. كيف يمكتك ان 
تقول « لا مح الحفاظ علی العلاقة ؟ 


هناك خیار آخر» وهو أن يحاول أن يقحم رتيسه 4 عملية مشتركة 
لحل المشكلة. «أنت لدراك طائرة ا أن کسی یا ونا داشت لاد 
أسرتى» ومن المهم أن أكون هناك 2 الوقت المحدد. أرغب 2 مساعدتك» 
وكم أتمنى لو آننى علمت بهذا الأمر قبلا. لنرى ما الأفكار التي يمكن 
أن نخرج بها». تَسَّلّم هذه الإجابة بمأزق الرئيس -لديه طائرة عليه أن 
يلحق بها- مع تثبيت فكرة أن سبينس لديه التزام يجب القيام به. هذه 
الإجابة توحي أيضاً أنه يمكنهما معاً أن يخرجا بحل (على سبيل المثال. 
الاستعانة بأحد ما للمساعدة. او اقتطاع نصف يوحم من أجازة كل واحد 
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منهماء أو تقديم تقرير غير مكتمل» او إخبار العميل ان التقرير سيسلم 


ج نهاية يوم الإثنين). 
عندما تحتاج فقط أن تقول «لا» 


أحياناًء حتى مع حل المشكلات على نحومشترك» تحتاج إلى قول 
«لا» حازمة وواضحة. لاء لن تعمل طوال إجازة نهاية الأسبوءع. لاء لا 
تتحمل ميزانيتك المنزلية ثمن شراء سيارة جاغوار جديدة. لاء لا يمكن 
لمساعدك أن يعمل من منزله يومين 2 الأاسبوع. لاء من غير المقبول 
أن يتأخر تسليم البضائع من الموزعين شهراً كاملاً. کیف تقول «لا» مع 
الحفاظ على العلاقة؟ 

4 حلقته الدراسية «كيف تقول لا... وتصل إلى نعم...»» التى قدمت 
4 برنامج قامت به كلية الحقوق 24 جامعة هارفارد تحت اسم برنامج 
حول التفاوض.» يقترح أوري إقحام «لا» بين «نعمين». بد ايةء قل «نعم» 
لصالحك وحاجاتك الخاصة» ومن ثم قل «لا» للمطلب آو السلوك 
المحدد الخاص» وأخيراً قل «نعم» وأنت تقدم عرضاً. 

4 حالة المساعدَة التي تريد أن تعمل من منزلهاء يمكنك أن تطلع على 
مصالحها وتقرر أنها ليست مقنعة بما فيه الكفاية بالنسبة إليك لتوافق 
على مطلبهاء اشرح أولا مصالحك: «أريد أن يعمل فريقنا مع بعضه 


هنا وأن يتبادل أفراده الأفكار فيما بينهم. آثمن إسهامك وأحتاجك آن 
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تكونى جزءآً من ذلك الفريق». ومن ثم تآتى ال«لا»: «أتفهم قلقك فيما 
يخص المسافة الطويلةء التي تقطعينها يومياً للوصول إلى مكان العملء 
لكنني قررت آنه لايمكنك العمل من منزلك يومين 4 الأسبوع». أخيراً 
العرض: «يمكننا النقاش حول أن تعملي من المنزل بين الفينة والأخرى. 
وأيضا يمكننا النقاش حول تنظيم ساعات عملك على نحو مختلف» 
لكى تتجنبى ساعات الذروة. أو يمكننا مناقشة إعادة تعيينك 2 عمل 


زا2 ا يستلرح وحودكک هنا ییا 


مواجهه التحدىي 

يمكن أن يمل الدقاع عن نقننك ب وجة الأش خاص المشاكسين 
تحدياً قاسياً جدآ؛ لأنهم ريما يملكون ترسانة من الأسلحة تتضمن 
السخريةء والاستنسادء وكيل الإهانات. والخداع» والمبالغة. هم 2 
بعض الحالات قد يهاجمونك؛ ويتجنبون المواجهة 2 مرات أخرى ربما. 
أحياناً يمكن أن تؤخذ على حين غرة؛ و4 مرات أخرى ريما يكون هناك 
مشكلة مزمنة تحتاج إلى معالجتها. 

على سبيل المثال» اذا اعتاد زوجك السابق على تصغيرك والتقليل 
EET‏ امام أولادك تاا لا تردې عليه الإهانات بمتلهاء بل 
حاولي آن تجدي وقتاً يمكنك هيك أن تجرې نقاشاً حقيقياً معه من دون 
مقاطعة. دعيه يعلم كيف تشعرين إزاء ملحوظاته وتعليقاته. وشجعيه 


على شرح لماذا يقول هذه الأشياء. اطرحى أسئلةء واجعليه يشعر أنك 
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تستمعين اليه على نحو جيد. ومن ثم تكلمى عن مصلحتكما المشتركة 
ك سعادة الأولاد. 
ةا ما لاور الأساية اة ال ا الامو كير اا ةة 
أن ترد عليه. 

ادر التناظر الأاتى 2 لعبة الغولف. يقول جاك نيكلاوس: انه 

٤‏ 4 لى ا 

الأساسيات مثل القبضة والاصطفاف؛ لأنه اذا كانت بنيتك سليمةء فان 
هناك فرصة محترمة 4 ان تضرب ضربة جيدة على نحو معقول. وعلى 

i‏ ور ا 
نحو مشابهء يجب على كل مفاوض موهوب ان يجري عملية جرد مفصلة 
قبل التفاوض. اسأل نفسك: ما آأهدا92 ما استراتيجيتى؟ ما نقطة 
الانصراف؟ مثل البنية اللائقة 2 الغولف. اذا خططت لمفاوضاتك 

۳ اک‎ n 2F 
بتحضير مركز فستحسن فرص الخروج بنتيجة جيدة.‎ 
ابن جسرا ذهبيا‎ 


ریما تحتاج بمجرد ان‌ قات نتاف أف الصعب الى الطاولة الى بناء 


ږ ء ٤‏ 
«(حسر د هبی»؛ وهو مصطلح لاوری لعلس السماح افك ان ينقد ماء 
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وجهه» ويرى النتيجة على آنها على الأقل انتصار جزئي. حتى عندما 
يدخل رئيسك إلى مكتبك عصر يوم جمعة» ويتحفك بطلب لا يراعي 
مشاعرك» فأآنت تحتاج إلى قول «لا» بطريقة تحمل احترامك له بصفته 
رئيساً لك ب4 العمل. كذلك أنت تريد أن تشعر مساعدتك أنك تقدر 
إسهاماتهاء حتى لو كنت لا تستطيع الموافقة على السماح لها بالعمل ج 
المنزل. أخيراًء تودين أن تجعلى زوجك السابق يعرف أنك تثمنين أبوتهء 
حتى 4 آثناء الطلب منه أن يتوقف عن تصغيرك والتقليل من شأنك 
ماحل فضباجة الاولاد. 

اذاء كيف تشاعت متافك العئيد على انقاذ ماء وجهة» وتىقى 
تد افع عن نفسك؟ يقترح آورى إعادة تأطير المشكلة» بحيث تجذب 
منافسك إلى التحرك ع الاتجاه الذي بُريده أن يتحرك إليه. بطريةة 
إعطاء الأمثلةء يروي أوري قصة آخبرها صانع الأفلام ستيفن 
سبيلبرغء الذي كان يتعرض للمضايقة والتهديد بقسوة من فبل 
بی او غق د قا عنما گان عبرو 13 عة ترا قدو بای 
أنه لا يمكنه أن يهزم ذلك المستأسد 2 لعبتهء وهي استخدام القوة 
الجسديةء لذا غير اللعبة عبر دعوته إلى لعب دور بطل الحرب 
فيلم كان يعدّه حول قتال النازيين. وكما يصف سبيلبرغ الأمر: 
«جعلته قائدأً للفرقة 2 الفيلم» مع خوذةء وثوب القتال» وحقيبة 


ظهر ؛ وفيما لعل . اصبح أقظا صد یی علد ی». 


149 


التفاوض عندما تكون المشاعر متوترة 


يشرح هذا الأمر مفهوماً أساسياً: أقحم منافسك 2 إيجاد الحل. 
ليس من المرجح أن يقبل شخص عنيد عرضك كاملا بغض النظر 
عن مدى كونه معقولاً ومبرراً. أعطه بعضاً من الخيارات: هل تقفضل 
أن نلتقى 2 مكتبك آم 2 مكتبي؟ يمكنني أن أدفع المبلغ كاملا أو على 
دفعات» ما الأفضل بالنسبة اليك؟ 

يبحت مفاوضو تحرير الرهائن عن طرق لبناء صلةء وجعل 
آخذى الرهائن ينقذون ماء وجههم» مع آمل آن آخذى الرهائن 
سيميلون إلى العقلانية آكثر. يستمع المغفاوضون باهتمام إلى ما 
يريده آخذو الرهائن» سواء كان ذلك اعتذاراًء آو التكلم مع شخص 
آثير لقلبهم» أو فنجاناً من القهوة. أو إقراراً بما تمرضوا له من 
ظلم. يسجل المفاوضون الملحوظات باهتمام» على أمل أن يجدوا 
شيتًاً ما يعطيهم الفاعلية والقوة. 

على نحو مشابه» يجب عليك آن تعطى اهتماماً كبيراً لمنافسك» 
مع إدراك أن بعضاً من حاجاته لم يصرح بها ربما. حيث يمكن 
لصاحب شر كة يرفض الانخر اط 2 عملية حل المشكلات للمساعدة 
على إنهاء صفقة بيع شركته أن يتحول إلى التصرف بتردد متأصل. 
فيما يخص مبدآ البيع. يمكنك» مع إدراك هذا الآأمر» أن تعدل 
الصفقة على أساس إنشاء مشروع تجارى مشترك» بإعطاء دور له 
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استمع لتتعلم 

إذا كان ثمة من صفة مشتركة بين جميع عمليات التفاوض الناجحة 
فعلياء فهى أن تكون مستمعاً فاعلاء التي لا يعنى بها آوری فقط: او 
تسمع ما يقوله الشخص الآخرء لكن أيضاً أن تسمع ما وراء الكلمات. 
إن الاستماع الفاعل هو شیء یتحدثون عنه کثیراًء لکنه نادراً ما يمارس 
على نحو جيد؛ فهو مهارة دقيقة تتطلب جهد أا متواصلا وكثير الاهتمام. 


فالمستمع الجيد سيجرد منافسه من أسلحته عبر الانحياز إلى جهتهء 


التفاوض الذي يمتل اختراقا 


ج كتابه «الوصول إلى ما وراء الرفقض»» يوجز وليم اوري 
E RE SS‏ 
کان E‏ العمل ا ونوا أو موظف مبیعات› أو 


زوجا أو زوجة. 


1- لا تنجر إلى ردة الفعل: اخرج إلى الشرفة. عندما يكون شخص 
ماصعباً 2 التعامل» ربما يكون رد فعلك الطبيعي أن تشعر 
بالفضب-آو أن تستسلم. بدلا من ذلك» خذ نفسك ذهنيا إلى 
مكان يمكنك فيه أن تنظر إلى النزاع على نحو موضوعي وتحضر 
ر عه لها ورت انف تة جد اتفال واا ب جز 


«الخروج إلى النشرفة». 


ka 
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2- خر دة م اجه جر اون اواك جهته. هى واحدة من آقوی 
الخطوات التي تتخذها -وواحدة من الخطوات الأكثر صعوبة- 
زکر با تاو ا شیم وة نر ارف الک اط ا 

کی اغ لطر کے عاف او ا 
خض ا غد اة تة :بدلا من التورط د مغر گةارادات أو 


مواقع ثابتة. ادرس وضع إطار جديد للتفاوض. 


4- ليكن من السهل عليك أن تقول «نعم». ابن جسراً ذهبياً. 
ابحث عن طرق تساعد منافسك على إنقاذ ماء وجهه وتشعره 
آنه سیر تجو رادو على الافل ے کن اسائ إن امتخد ا 
معايير إنصاف موضوعية يمكن أن يساعد على إيجاد جسر 

5- ليكن من الصعب عليك أن تقول «لا». حاول أن تعیده لی صوابهء لا 
أن تركعه. استخدم قوتك ونفوذك للمساعدة على تثقيف مناضسك 
حول الوضع برمته. فهو إن فهم العواقب والبد ائل التي 2 حوزتك. 
فربما يعود إلى المنطق والتفكير السليم. 


وطرح أسئلة غير نهائية وقابلة للتعديل عليهء وتشجيعه على إخبارك 
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الى معرفة أآنك سمعت ما قاله [وفهمته]». أوجز ما فهمت مما قاله.ء 
وأعده على مسامعه بکلماته التي استعملها هو. 

يشير آورى إلى أن هناك فائدة كبيرة لك: «إذا آردته أن يسل 
بالقضية التي تهمك. فسلُم وأقر بالقضية التي تهمه أولاً». وربما تجد 
آنك لا تملك خياراً إلا أن تقوم بهذا الأمر -وإلافكيف يمكنك أن تتجنب 
الوصول إلى طريق مسدودة 

ليس عليك آن تحبهم 

إن التعامل مع الأشخاص المشاكسين لا يعنى أن تحبهم» أو حتى 
تتوافق معهم» لكنه يعنى الإقرار آنك تتفهم وجهة نظرهم. 

وكلت إلى الأخض ر الإبراهيمىء المبغوث الخاص للامم المتخدة إلى 
أفغانستان 2 أعقاب هجمات 11 آيلول الإرهابيةء مهمة لا يمكن وصفها 
إلا أنها مخيفةء وهي التفاوض مع آمراء الحرب وآشخاص آخرين 
تسببوا 2 اراقة الدماء الكثيرة 2 تلك البلاد؛ لمحاولة ايجاد حكومة 
مستقرة. وتحدث عن الحاجة إلى التفاوض مع الأشخاص المشاكسين: 
«الأاشخاص اللطفاء يجلسون 2 باريس... لكن لإيقاف القتالء يتحتم 
عليك التحدث إلى الاشخاص الذين ينخرطون 2 القتال» بغض النظر 
کم هو رهیب التعامل معهم... لو کنت لا أرغب 4 مصافحتهم» لما قبلت 
القيام بهذه المهمة. 
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مزعج على نحو بارد فقط» ستكون المواهب ذ اتها مفيدة لتحقيق النتائح 
الى تونذها خاو مع فة ما تر دة هتاف اق و ایتا زین اذا ا 
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هولي ويکس 


4 تأليف الكتاب الواسع الانتشار والتآثير «الوصول إلى الموافقة» 

ی ی اتا نهال 

نقتا هذا ا لر كى ا جتاظ اراد الاشحرة أو حف جل ماده 

يضغطون عليه كان يكف عن فول «لا)» ویرصح للامر الوافع 
٤ 2 ٤‏ 

”حتى لاشياء لم يرد ان تفعلها. 
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عموماً يحبوننا عندما نقول لهم: «نعم». آكثر مما يفعلون عندما 
نقول: «لا». كذلك »إن قول: «لا» یمکن آن یکون غير سار -آحیاناً إلى 
حد بعيد جداً. خاصة عندما نقول: «لا» -لشخص عالى المستوى 
والمقام- نشعر بتوتر كبير ما بين رغبتتا بالمضي بالرفض» ورغبتا 


بالبقاء بعيداً عن المتاعب. 


ادوا ما ي الا ا الذين نقول لهم: ولا أن يسمعوا 
ذلك» ولا عجب 2 ذلك. فقولنا: «لاء يشير إلى رفضنا -أفكارهم» 
وتمنياتهم» وأولوياتهم. بناءً على ذلك» سيحاول معظم الأشخاص 
ان يحملوننا على تغيير «لا» إلى «نعم». هذا يعني آنه يجب علينا آن 
نعمل لتعطيل الانفعال من جهتين: المشقة التى تعترينا بسبب المضى 
برفض لا يحظى بالشعبية.ء والضيق أو الإحباط أو الغضب» الذى 

يمكنناء بالطبع» أن نحل العقدة العويصة بالتسليم والموافقة. 
لكن 2 النهايةء يمكن آن تتسبب عواقب عدم الإصرار على الرقض 
باحداث أذى أكبر كثيرآً -لثقتك بنفسك » ولعلاقتك بالشخص الآخر 
ولصداقتك وتاقر ف گمجترف. 

إذا رغبنا ج تقليل التوتر الناجم عن الإصرار على الرفض» يحسن 
بنا آلا نفكر: هل سنمضي 2 الرفض» بل كيف نفعل ذلك؟ 
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الآسباب العديدة للجوء الآخرالى المقاومة 


و کان کل ال اعدا لمر اع أو اها اها مروت خط راولت 
أن يحولوا «الرفض الى قبول»» وأن يعيدوا تعديل استجابتك الانفعالية 


الخاصة؛ لتتلاءم مح جهودهم: 


التقافة التجارية 


ليس من المهين لك على نحوضمني أن الشخص الآخر يريدك ان 
تتراجع عن قول: «لاء-بل هي جزء من مناخنا التجاري: أن نحاول 
تحويل الرفض إلى قبول. إذا أردت أن تبقى الدرجة الانفعالية باردةء 
نلا تقراً تحديه لرفضك. على أنها اهانة لكرامتك أو مصداقيتك. 


الخبرة والامال الشخصية 


1a RSA ST A a a O 
بينكماء أن تكون أقوى محدد للطريقة التي يستجيب بها رداً على قولك‎ 
زا كو ز5 غير ةةة أو التملى: أو الذخول: أو الفط‎ 
غا امل اها هة لطر كا هة سا غه‎ 
كنت مرة أتناقش مع محام» وبعد أن امتنعت عن الموافقة حيناً من‎ 
الوقت. افتنعت ارا برأيه. بعد أن واضقت. استمر ے محاولاته لحملی على‎ 


تفییر رآیی. اخفوا ضحکت › وفلت: « ما خطبيك با بطرس! انا متفق معك». 


صمت رهه وقال: «معظم الاقكاة لا يفعلون دذلك». 
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اشناق 


e 


ربما يكون هناك شيء ما فيما يخص إصرارك على الرفض -فد 
يكون سبباً شخصياً ‏ وقد لا يكون- يجعل من الصعوبة بمكان على نحو 
خامی آن تسول رفش إلى مواهخة. إنه مر ملبیمي: علی سبیل اتال 
لشخص ما ربما یکون قادرا على سماع «لا» سرا أن يشعر بالحرج 
لقبولها علناً. ربما يريدك أن تتراجع وتقر لكي ينقذ ماء وجهه. 


ليس كل الاحتكاك بين جهد المضي بالرفض. وجهد تحويل الرفض 
يتحول الى صراع إرادات» مح انتصار طرف ورضوح الا اواسانةة 
بالأمر الواقع. هذا الأمر صعب 2 العلاقات» ويقود غالباً إلى الانتقام. 


مقاومتك الشخصية 

4 الوقت الذي تكون فيه مقاومة نظيرك لرفضك ثقيلة عليك. 
ريما يكمن جزء من المشكلة فيك» حتى لولم يبد الأمر كذلك. كثير 
من الأشخاص مدزبون على تحويل الرفض إلى موافقةء بدل الملضي 
بالرفض. آى شخص ببساطة يتصفح مجلة غير متخصصة يتعلم 
ال فة آي بان عة اا 1 اا خاي الوا واف 
الأشخاص الذين يجربون المضي بالرفض. لذاء فمن دون تقنيات 
ووسائل ممَارسة نلجأ إليهاء نحن نستجيب على نحو انفعالي. 
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۰ َ ٤ 
المضي بالرقفض‎ 


فكر 2 عملية الأخذ والرد فيما بينناء 


على انه نزاعء شريف حول الطريقة 
التي يجب أن يحل التوتر وفقها. 


إن المضي بالرفض يضعنا 2 مأزقين مختلفين: أولهماء أننا لانحب 
أن نكون سلبيين» وثانيهماء أننا لاانحب أن تدقع دفعاً إلى عمل شيء ما. 
إذا كنت لا تحب أن تكون سلبياً على نحو خاصء» فإنك على الأرجح تميل 
إلى تلطيف رفضك. يبدو لك من الطبيعي آن تحاول أن تمضي بالرقض 
بلطف ورقة؛ لكن قد يفضي هذا إلى ألا يستَمَع إلى رفضك. 

إذا كنت لاتحب أن تدفع دفعاً إلى عمل شىء ما على نحو خاص. 
فعلى الأرجح أنك تميل إلى أن تصبح عدائياً مع مضيك بالرفض. 
وبالنسبة إليك» الشيء الطبيعي أن تنهي النقاش. لا أن تسهب فيه. 
تكمن المشكلة 2 هذه الإستراتيجية آنه قد تتطلب منك أن تمضي كثيرا 
من الوقت على ضبط الأضرار الناجمة عن وقوع الأمر. 

يكون الحل 2 كلا الحالتين أن تفير الطريقة التي تقول بها: «لا» 
-ذلك هو الجزء الذي يمكنك التحكم به. تحتاج أن تمتلك مهارة 
أن تقول: «لا». وآن تمضي بالرفض على نحو حيادي -آن تقول: «لا» 
ببساطةء ووضوح› وعلی نحو مباشر» مستخدماً حججا لایمگن 


إضعافها بسهولة من قبل نظيرك. 
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( ل الحبادية 


تكون «لا» الحيادية ثابتةء وغير متغيرةء وواضحة. هي غالبا انق 
بما هى ليست عليه. هى ليست فظة, ولا مشاكسة أو اعتذارية. هى لا 
تتسم بالمعارضة, وليست مخففة على نحو حاد» وليست لطيفة أكثر مما 
ينبغی. حیادي ولطیف ليسا متشابهین. حتی لو كنت لطيفاً استخدم 
الحيادية للمضي بالرفض. 

عبر الالتزام بالحياديةء أنت تركز على الغاية التجارية للرفض. 
لا الشخصضية. إذا گان رفضف الأول مؤشتًا أو تجزيبياء يكون رةك 
الشانى فظا وغليظاًء والثالث لاذعاً وحارقاء آنا لا آسمع بالضرورة 
نواياك» مهما كانت؛ فليس عملى أن أقراً النوايا. آنا أسمع آنك بداية 
تعطينى الأملء ومن ثم تفقد أعصابك. هذا الأمر شاق فيما يتعلق 
بالعلاقات. وشاق كذلك على سمعتك. 

أنت تحتاج إلى التصرف مثل الحكم. فالحكم يقول تماماً ما 
يقوله -خبر جيد لبعضهم» وسيىُ للاخرين- بغض النظر عن 
المشاعر القوية التى تثيرها رسالته عند كلا الطرفين. يقتصر عمله 

تقديم رسالته على نحو حيادي» والمضي بها على نحو حيادي 
فیما لو جری تحدیه. 

الأسلوب الحيادي لا يمنعك من التكلم مباشرة عن الاحتكاك» 


أو التنزاع بين المضى بالرفض ومحاولة تحويل الرفض إلى موافقة. 
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المضي بالرفض 


«لأنه من الصعب على أن أقول لك: «لا»» فعلى الأرجح أنه من 
الصعب عليك أن تسمعها»ء هذا متنسجم مع الأسلوب الحيادي. 
استخدم لغتك الخاصة هناء لكن تحقق أن ما تقوله يقال على 
نحو حيادي: 

ه إذا كنت تعرف أو تشك لماذا يقاوم نظيرك رفضك» فأقر بما 
يقلقه على نحوصادق.» لكن من دون إعطائه الأمل. «لديك كثير 
من الفائدة فيما تطلب» ويبدو كذلك وكأننى آنا شخصياً أقف 
4 طريقك» قدم سبباً أو تبريراً لرفضك. «أرى عملي على أنه 
فوا رة اجات اة ها اة اطا ار گر غا لك 
الست فقط توجد ثغرة للمناقتة؟ أحياناًء نعم. لكن الهدف من 
الملضي بالرفض ليس بالضرورة أن تنهي هذه المحادثة بكلمة 
تتأآلف من مقطع واحد. 

هإذا كان مبررك قد اختير بعناية وعّبرت عنه حيادياًء فامض 
به. لا تتراشق المناقشات المختلفة مع نظيرك. إن تغيير المنافقشة 
ليس بالضرورة تحسيناً عبر الإعادة والتكرير. 

ه ربما ترغب» 2 بعض الحالات» أن تخبر نظيرك عن الأمور التي 
يمكن أن توافق عليها. هذا ليس تأسيسا للمضي بالرفض. إنه 
خيارء وهو البداية للعملية التفاوضية. اذا كنت مستعداً لذلك. 


فلم قف أن قط اتر لک طا داف 
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الواجبات والمحظورات 
ابق مينك على القضية» لا على الشخص 


آنت ترى عملك 2 المضي بالرفض. وآنا آرى عملي 2 تحويل الرفض 
الى موافقة. لا أحد منا يرتكب خطاً -نحن فقط لا نريد الحصول على 
النتيجة نفسها. قد يكون مفيدأً أن تنظر إلى الشد والجذب بيني وبينك 
على أنه خلاف شريف» حول: كيف يجب أن يحل التوتر؟ لا يفيد أن 


د ا الى مقاومتی رفط ًى غيل آنها عبم احتراح لک . 


اعرف المنبهات والمتيرات بالنسبة إليك 

ربما يجرب نظيرك تكتيكات مختلفة. ليحملك على تحويل 
رفضك إلى موافقة. إن التكتيك الذى يستخدمه نظيرك يؤثر فقط 
إذا كنت ضهيفاً إزاءه. ما النقاشات التي تكون أنت سريع التأثر 
بها كثيراً؟ ما هى كذلك التكتيكات؟ هل يزعجك اقتراح يتوعد 
بأن النقابة ستعرف بأمر ما؟ هل تؤثر فيك الدموعء فتقدح مندیلا 
ورقیا آو تعانق الذي یبکی تضامناً؟ يعرف معظمنا متى يكون 
شرا زاو امو ها اذا تن بالف :على مل ال2 
نظيرة تقول: إن ظنها خاب بك» وإنها تشعر بالخذلان شخصياً؛ 
لانلك تصر على الرفض. فإنك على الأرجح كنت سريع التأثر بذلك 
الإإحساس بالتقصير من قبل. 
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لا تعطهم الكثير ليقرؤوا 

من الصعب جداً أن تنتقى جزءاً من رسالة لتقرآه إذاء أولاء كانت 
الرسالة متنوعة وء ثانياًء كان هناك غضب انفعالى فيها. إن «لاء القاسية 
الخشنة التي تؤذى أو تقضب الأاشخاص. تجعلهم يتمسكون بأاسلحتهم. 
حتى لو كان كل ما آردت فعله هو أن تنهى المحادثة معهم. على الجانب 
الآخرء إن الأشخاص الذين لا يريحهم أن يستمروا 4 الرفض. غالباً ما 
يَقَرّطون بالطبيعة الاعتذارية والتبريرية لرفضهم -هم يقولون «لا» ثم 
يعبرون عن ندمهم عليهاء ويطلبون السماح للاستمرار فيهاء كل هذا 2 
وقت واحد. تبدو الرسالة التي تحيط ب «لا» على آنها «أريد آن أستمر 2 
الرقض.» وعلى الرغم من ذلك آريدك أن تحبني». إن هذا الأمر تصعب 
قراءته» لكن المهم أكثرء إذا لم أرد أن آأسمع ال «لا»» فإنه من السهل 
جداً على ان آتجاكلها: 
ت و قات 

يفعل العديد من الأاشخاص هذا الأمر بالمقلوب على نحو غريب. 
إذ يبدؤون الرفض باستخدام أسباب خفيفةء مع الاحتفاظ بالسبب 
الحقيقى التقيل. يرمى النظير بالأسنات الصغيرة عرض الحائط؛ 
لأنها ليست مقنعة جداً. للحدٌ من الإحباط على كلا الجانبينء قدم 
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طا ا كان مش اة أحنةن المديرين التنفيذيين يساأاعد gE‏ له_2 
اعمال ليست من مسؤوليته» فهو الآن بحاجة إلى آن يقلص ميله إلى 
قول «نعم» 2 كل الأوقات؛ لأنه لم يعد قادرا على الاحتمال. 2 المرة 
القادمة التي طلب منه زميله مساعدته المعتادة 2 النسخ الفوتوغرا2ء 
قال: «على أن أرفض. وهذا حقاً خطئي؛ لأننى أعاني عدم قدرة على 
إدارة وقتي جيدا». لم يوافق زمیله على آنه لم یکن يدير وقته جیدا 
-لانه ب2 الحقيقة كان يحسده على حسن إدارته لوقته. ومع عدم قبوله 
ان مساعد المدير التنفيذى کان یعانی سوء إدارة 2 الوقت» فإانه لم 

هو برفضه قام بنقد ذاتي؛ لأنه آراد أن يتجنب النقد المحتمل بأنه 


َ ِ ِ ی 
لم يكن مفيدا حدا» لكنه ضعف رفضه يعمله ذاك. 
افو لقا طت لضان 


بالإحباط بسبب مضينا بالرفض. لكن كن حذراً وواضحاً حول ما 
يمكنك أن تذعى المشاركة به منطقياً. 

تفاجا زوجان متزوجان حديثاء وشعرا بالضيق بسبب رفقض 
مصرفهما الجديد طلب الرهن العقارى الذى تقدما به. أبدت موظفة 
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بالرفض. لكن مع مغادرة الزوجان مكتبهاء قالت: «صدقانى» إننى 


وقالت سخط: «هٽا الأمر عير صحیح». 


قوت موظفة الرهن العقارىء وأضعفت رفضها لمقنع بادعاء ان 
يجب عليهم ان يقبلوا الرفض. 


جنب الو قف ال بى: «لن أستسلم؛ أنت الخاسر» 


لا يحاول الجميع أن يلطفوا رفضهم. بعض منا يقول «لا» وكأنه 2 
معركة؛ ويتعامل مع مضيه بالرفض على أنه حرب تصعيدية. قد ينطبق 
شنا الاسر غلك هجا لو وحدت أن معركة ارادات تنمووتکبر. عندما 
يظهر المضى بالرفض وكآنه انتصار للإرادةء تغدو النتائج الجيدة- 
والحكم الجيد على الأمور- ب4 خطر. 


لا تعط أملا زائفاً غير حقيقى 


إن الإاصرار على الرفض وقتا مؤقتاء أو مع إظهار للإكراه» يجعل 

ء٤‎ E e" ٤ ٤ 
من السهل على نظيرك ان يامل ان تغير رفضك -ومن الصعب عليه ان‎ 
يقيبل هذا الرقض. وييدو الأمر أناك على وشك تغيير رفضلك والموافقةء‎ 
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التي اقترحت هنا لتكسر نمط الاستسلام» بدلا من اللجوء إلى سلوب 


رفض يوحي ائك على وشك الاستل م وتعییر رابك . 


ااا 


تدرب على المضي بالرفض,» ولا تتجنبه 
حِ ډ‌ س ٤‏ 
ہر س 2 
والتكتيكات. التى تؤثر فيك » فقد يكون منطقيا ان تتدرب مع شخص 
سيلعب دور آسواء كابوس بالنسبة إليك 4 وضع محمى. هذا أفضل 
من الانتظار إلى أن ينشآ موقف حقيقي» إذ تكون أمور كثيرة 2 
ايصالهاء (2) لن تصححها أو تنقحها وأنت 2 حالة جيدة» (3) ستعرف 
كيف ستبدو حينما تقولهاء (4) سيمكنك آن تقرر: هل ترید حقا أن 


تمضى بهذا الرفض -أو أن عليك أن تغيره الى موافقة؟ 
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ماکس اتش. بازرمان 


کم من المرات سمعت صدیقاً أو زمیلاً يشير إلى عقد ما على أنه 2 
الجيب»» ليكتشف فيما بعد أن الصفقة لم تتم؟ يتبين دائماً أن هناك 
سببا وجيها وراء انهيار عملية تفاوضية ما. ومع ذلك تبقى الحقيقة 
أن معظم المفاوضين يكونون مفرطين 2 الثقةء فيما يخص فرصهم 
2 الوصول إلى اتفاق. و2 أثناء المساومة فيما يخص الأمور المالية. 
يبالغون على نحو نمطي ے2 تقدير قد رتهم على جعل منافسيهم يوافقون 
على سعر مرغوب به. 

يتسبب الافراط 2 الثقةء وهونزعة ادراكية شائعةء بامتلا كنا 
آمالاً عالية بالنجاح على نحو غير واقعي» سواء 2 التفاوض أم ب2 عدة 
أوجه أخرى من الحياة. يشرح عالما النفس آموس تفرسكي ودانييل 
كانيمان الإفراط ك الثقة من منظور مفهوح المرتكز. عند تقييم وضع 
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ما نبد بما نعتقد آنه صحيح (2 التفاوض» يكون ما نعتقد أن الطرف 
الآخر سيجده مقبولاً)ء وعلى نحوغير ملائم نبتعد عن ذلك المرتكز. 
متجاهلين المجال الواسع من النتائج المحتملة. إن الفشل ك تعديل 
التقدير الناجم عن مرتكز متحيز يقودنا إلى الاعتقاد الزائف: أن 
تقديرنا الأصلى سيكون صحيحاً مع احتمال تحقيق الهدف. 

2 المقالات الماضية. اكتشفنا نزعات ادراكية EOE EI‏ 
التفاوض. لماذ ا يكون من الصعب أن تهتز الاختصارات الذهنية المفرطة؟ 
أحد الأسباب هو الافراط 2 الثقة. يمكن لتأثيرات العديد من النزعات 
الخخذمننية أن تقض اعف تير عة متعاظمة: وتجفل تققت با خكامات غير 
منطقية على نحو متزايد. بوضوح» يشتعل الإفراط ب2 الثقة أغلب 
الأحيان فيما يخص آموراً بسيطة أو صعبة -وهذه أخبار سيئة للمديرين 
الذين يخوضون مفاوضات معقدة. وتتضمن فيمة مالية كبيرة. 

هل تظن أنك بمنأى عن الافراط 2 الثقة9 اختبر نفسك بهذا 


افخان اى 


يوجد 2 الأاسفل قائمة لمقادير غير أكيدة» جرى تعديلها من بنود 
وردت ددا ے2 فهرس مجلة هاربرز ماجاjزاينj Harper’s Magazine’s‏ 
دون باختصار على ورقة منفصلة تقديرك الأفضل لمقدار كل بندء ثم 
ضع حدا REE,‏ اعلی حول تقد برک › وهکنا تكون و اقا بنسبة 7/098 


أن المجال الذى وضعته يقارب المقدار الفعلى. 
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2 ت غي آی معلومات فيما یحص هده النقو ولا تفظو افا 


ا. ے عام 2003 مقدار المعونات المالية الحكومية السنوية لصيد 


ب - 2 عام 2001ء عدد الأولاد الأمريكيين تحت سن الثامنة عشرة. 
4 
الذين يصبحون مدخنين منتظمیين كل يوم. 
ج- إجمالي الناتج المحلي عام 2002 2 ليبريا. 


د- ترتیب جودة میاه بلجیکا بین 122 بلدا جری تقییمها من 


الأمم المتحدة. 


ه-- الكلفة التقديرية لتلقيح 745,000 طفل ماتوا على امتداد 
العالمء لإصابتهم بمرض الحصبة 2 عام 2001 حسب 


ية اة اة 
و- متوسط مرتب مشرع 4 ولاية أمريكية ب2 عام 2002. 


م 0 
ذ- متوسط المبالغ المالية التى أنفقت الضغط والتأثير 4 مشرع_ د 


ولاية أمريكية 4 عام 2002. 


ح- 2 عام 2000 إجمالي المبالغ المالية التي فقدت آثرها وزارة 
الدفاع الأمريكية. حسب تفریر المفتش العام للوزارة. 
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ط - مجموع الأموال التي يدين بها منتهكو قانون السندات المالية 


للحكومة الأمريكية ما بين عامى 1995 و2001. 


٤ 2 ٤ 
ي - ترتيب هنغاريا بين الامم التى من المحتمل جدالسكانها ان‎ 
مضنا با اة‎ 


كم من أمجالات المشرة الثي وض متها سيحيط فليا بانقادير 
الحقيقية؟ انظر إلى الجدول 2 نهاية الفصل للحصول على الأجوبة. 
اذا كنت قد حددت مجالاتك منک کت واا بنسبة ۰%98 فانه 
يجب عليك أن تتوقع أن تنتزع تقريبا 9.8 آو 9 إلى 10 من المقادير 

كيف كان أداؤك؟ اذا أحاطت مجالاتك 9 أو 10 من المقادير 
الصحيحة. اذا نت كنت واثقاً على نحو مناسب بقدرتك على التقدير. 
أما اذا كنت مثل أغلب الأاشخاص.ء فأنت أحطت بما بين ثلاثة (4%30) 
وسبعة (%70) من المقاديرء برغم كونك واثقاً %98. بكلمات آخرىء إذا 


كنت مثل أغلب الأشخاصء» فإنك لم تؤد على نحو جيد جداً. 


من المحتمل اننا نكون مفرطبن 2ے الثقة 2 تقدير 


موقف فريق ثالث حيادي واحتمال ان 
الفريق التالت سيقبل وجهه نظرنا. 
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ریما تعتقد تعتقد أن هذا الاختبار كان غير عادل -ومع ذلك» من هو الذي 
يبقى على أطلاع على الإعانات الحكومية العالمية لصيد الأسماك أو 
موارد بلجیکا من المياه؟ هنا تماما بيت القصيد. عندما تکون غير واتق 
بشيء ماء اعترف بذلك! إن أولئك الذين يؤدون جیا الا ار یرون 
بعدم توثقهم من المعلومات. ومع شعورهم أن تخميناتهم بعيدة عن 
الواقع» يتجنبون تقديم جواب قاطع على رهاناتهم بإحاطة تقديراتهم 
بمجال عریض جداً. 

إن الثقة المغفرطة بالنفس هي نزعة إنسانية أساسية» وبالكاد 
تكون مقصورة على التوقعات بإنجاز عال 2 الاختبارات التافهة. 
وهي شائعة على نحو خاص ك مكان العمل؛ فقد جرى ملا حظتها 
بين أفراد من القوات المسلحةء وعملاء وكالة الاستخبارات المركزيةء 
والمديرين التنفيذيين» وشركاء تدفيق الخا اخ ا ہن ء و2 


أشخاص يعملون 2 مهن عديدة آخرىء» نعتمد عليهم للحصول على 


الافراط 2 الثقة 2 العمل 
زيما قفأل نقسىك: اذا كان الأفراطط 2 الثقة شيا سيا بألضرورة. 
ومع ذلك» ربما أعطاك الإفراط 2 الثقة الشجاعة للمجازفة_د 
أمور مهمةء وساعدك على تطوير قدراتك» وأوصلك إلى النجاح 
2 ميادين عديدة. يمكن أن تكون الثقة غير المبررة مفيدة حةاً_2 
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بعض الظروف. لكن فكر 2 النتائج العكسية المحتملة للثقة المفرطة 
2 المعضلات الاتية 2 مكان العمل: 


1- أنت المستشار القانوني الرئيس لشركة مهددة بدعوى قضائية 
قد لفيا امن لدو رأة قف غر اة نة 9690 أن الشركة تة 
تخسر لدعو 3 الخكمة :هل هده اتر ةمق ايقن اف الس 
إاليك» لكي تتنصح برفض تسوية خارج المحكمةة 

الآن» افترض آنك تعلم أنه إذا خسرت القضية فإن شركتك 
ستتعرض للإفلاس. وبناء على هذه المعلومات الجديدة» هل لا زلت 


مھ * 


تشعر بالارتياح فيما يخص تقديرك القائم على ثقة بنسبة ۹%90 

آ ن قو کدف ی افر الختا 
سيارات. 2 السنوات الأخيرةء بلغ عقدك مع المشترى 300 مليون دولار 
فوا ٠‏ فاك الف عر مقت تر هة ال اواك المقة على الاد وقد 
قدمث سبع شركات غروضا. مع توثق ك أن منتجك هو الأفض ل د 
السوق» قمت بزيادة سعرك على نحو طفيف عن الستة المأاضية. 

تشعر بالثقة بنسبة %80 بأنك ستكون المزايد الرابح -لكن إذا 
عا م العا فلا 5 و کا کف ا 

تثبت هذه الأمثلة المشكلات الخطرة -الإفلاس» تسريح العمالء 


خسارة المصداقية الشخصية- التي يمكن أن تنتج عن ميلك إلى الثقة 
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المفرطة. 2 الوقت الذى تكون فيه الثقة بقدراتك أمراً ضرورياً لتحقيق 
الإنجازات 2 الحياة» فان الثقة المفرطة يمكن أن تعيق صناعة القرار 
O E‏ 


عتدما تقف التقة المفرطة بے وجه التفكير 


والتحليل العقلانيين» دمكن أن يكون لها عواقب مدمرة. 


يقدم دوري كرة البيسبول مثالا تخطيطياً لللإفراط 2 الثقة على 
أرض الواقع. فعندما يختلف فريق بيسبول مع أحد اللاعبين حول 
التعويض. هناك نظام يدعو كلا من اللاعب والمالك إلى تقديم عروض 
نهائية إلى محَكم. بے عملية تحكيم العرض النهائي» يطالّب المحكم 
بمقارنة العروض وقبول وجهة نظر أو أخرى؛ التسوية غير مسموح بها. 
بالنسبة إلى كل من المالك واللاعب» يكون الهدف الاقتراب أكثر على 
نحو طفيف من المنافس إلى تصور المحَُم لسلة التعويض المناسبة. 

سألت آنا ومارغريت نيل المتفاوضين 2 محاكاة لعملية تحكيم عرض 
نهائي أن يخمنوا احتمالية أن يقبل المحَكّم عرضهم. ولأن المحم عليه 
أن يقبل عرضاً بكليته من عرضين» فان الاحتمالية الكلية أن يجري قبول 
عرض بعینه کانت %50 نموذ جیاًء قدر المفاوضون أن عروضهم النهائية 
لديها فرصة %68 لاختيارها من قبل المحَكم. هم اعتقدوا أن عروضهم 


ء ع 


تملك احتمال نسبته %18 أكثر للقبول مما یمکن فليا ان یکون صحيحا. 


NE. 


التفاوض عندما تكون المشاعر متوترة 


ربما نكون مفرطين 2 الثقة 2 تقدير كل من موقف طرف ثالث محايد. 


اتفال اق فا اتطوف القاتك ممختل هة تتا 


e n 
حال» إذا كنت واثقاً أنك ستربح» فلماذا تهب آی شیء؟ إن الفشل د‎ 
إنجاز مقايضات حكيمة أو حلول وسط حكيمة غالباً يقود إلى الإحباط‎ 


على طاولة التساومح. 
اكبح إفراطك 2 الثقة 


إن الموضوعية هى المفتاح لتخفيف الإفراط 2 الثقة. ففى التحكيم. 
على سبيل المثالء كلما كان تقييمك عرض منافسك وموقف المحكم 
ا کک وا ك عل تو أف ال ها نات 

كيف بإمكانك تحسين موضوعيتك؟ أولاء إليك بعض الأخبار 
الجيدة: إن التدريب البسيط حول وجود الإفراط ك الثقة يكون خطوة 
کا و اھ وام چ ری او ا یک 
نيل مجموعة من المفاوضين حول مخاطر الإفراط ك2 الثقةء ولم نمنح 
مجموعة أخرى آي تدريب على الإطلاق. وانخرط كل المفاوضين ب2 
محاكاة لعملية تحكيم عرض نهائي. بالنظر إلى المفاوضين المدّربين. 


٠ ۰‏ ۰ چ e‏ ع N‏ ۰ » ت ي 
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وكان احتمال لجوئهم إلى التسوية والوصول إلى اتفاق قبل عملية 
التحكيم أقل على نحو ذي معنی. 

E LSa EA DLS al a 
خففث سلفا ميلك آلى الأف ر آظط 2 الثهة. كن الْتَرْغة تكون رزاسخة على‎ 
نحو عميق» وهذه فقط خطوة أولية صغيرة. إليك بعض الطرق لتحسين‎ 
ادائك التفاوضى.‎ 


مع ازدياد موضوعيتك» سيزداد شكك حول احتمال دجاحك. يقبل 
المفغاوضون الناجحون الشك على أنه جزء تكاملى من عملية صناعة 
القرار. مع الإقرار بشكك الخاص حول المستقبل وحول موقف الطرف 
الآخر» ستصبح أكثر استعدادا لاقتراح ذلك النوع من التسويات التى 
تقود إلى اتفاق مفيد للطرفين وقبوله. 
اقفن نطرف خالت 

2 عملية التوسط التي يقوم بها طرف ثالث» تستآ جر الأطراف 
المتتازعة وسطاء محترفين ليساعدوهم على الوصول إلى اتفاق 
طوعي. يركز الوسطاء غالباً على تخفيف ثقة المفاوضين ب4 «صحة» 
مواقفهم. هذه الإستراتيجية مفيدة أيضاً خارج سياقات الطرف 
ااك اار مى 
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2 آثناء تحضيرك عملية تفاوض مهمةء اسع وراء نقد موضوعي 
لخططك من قبل ناصح متجرد. بمكنك ا فاج مارا مرکا 
أو تتحدث مع زميل لك 2 شركة آخرى على نحو غير رسمي» أو اطلب 
مساعدة صديق تثق أنه صريح وصادق معك. سواء قدم الطرف الثالث 
نصيحته مقابل أجر آو من دون مقابلء فإنه من الأساسى ألا يكون له 
حصة أو نصيب بے نجاحك. قليلون هم المفاوضون الذين يتكلفون عناء 


اكتب أخطاءك بالتفصيل 


عند عدم وجود ناصح او عدم ملاءمتهء كما يحدث 2 العديد 
من العمليات التفاوضية بين المشترين والبائعينء يوجد طرق أخرى 
لتخفيف إفراطك 2 الثقة. إحدى الإستراتيجيات التى أثبتت نجاحها 
انوا سات النجقة م الطاب من الا اص کف ا۲3 تون 
أحكامهم خاطئة ربماء أو على الاقل غير صحيحة إلى حد بعيد. إن لفت 
اهتمامح الأفراد الى الأخطاء الواضحة يمكن ان يقودهم إلى تفكير أكثر 
وضوحاً حول التفاوض الذي ينتظرهم. 

يمكنك أن تجرب هذه الإستراتيجية بنفسك. قبل آي عملية 
تفاوضيةء اسع وراء بيانات يمكنها أن تقودك إلى مراجعة خططك. 


ابحث ے موقف الطرف الآخرء وكذلك الأاشخاص الذين كانوا_د 
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مكانك 2 الماضى القريب. لا تنظر فقط إلى الجانب المضىء -بل خذ 
4 الحسبان الضربات المحتملة ضدك أيضا. مع الإقرار بوجود نقاط 
ضعف تفاوضية لديك وقبولهاء ستزيد من احتمال أن تقترح عرضاً 
مقبولاً من الطرف الآخر. ومع تقدم المحادثات» سيكون تحديث الآراء 
المقزطة 2 الهة أكثر ضعوية: 

ب بعض السياقات» تكون الثقة المفرطة شيئًاً ثميناًء فهي تحفزنا على 
القيام بتغييرات مفيدة 2 حياتناء وتجعلنا نثابر 4 المواقف الصعبة. 
لكن عندما تقف الثقة المفرطة 4 وجه التفكير والتحليل العقلانيين 
يكون لها عواقب مدمرة. عبر حماية نفسك من الثقة المفرطةء سيتحقق 


لك ثقة بالنفس صحية ومفيدة 2 قدراتك التفاوضية. 


الاجوبة 
SSE‏ و. 30,300 دولار 
ب. 3,000 ز. 130,000 دولار 
ج. 560 ملیون دولار ح. 1.1 تریلیون 
2 ط. 3.1 ملیار 


ھے. 558,750 دولار ی۰ 5 


LP 


الإستراتيجية الانفعالية 


مارغریت آ. نیل 


جمیعنا سبق لنا آن كنا 2 مفاوضات حيث قلنا أو فعلنا شيئًاً ماد 
حرارة اللحظة عاد فيما بعد ليسكننا. ربما قد تبادلنا معلومات مع أحد 


بالادراك لی 1 لم یکن 2 مصلحتنا. 


عندما تنقلت المشاعر بعيداً عن السيطرةء تصبح قدرتنا على 
التفكير والعمل على نحو إستراتيجي موضع شك. ب كتا به «فن التفاوض 
وعلمة: كيف تحل النزاعات؛ وتكسب أفضل ما يمكن من المساومة»» 
یشدد هوارد رايفا على أهمية ضبط النفس على طاولة التساوم» خاصة 
عندما يتعلق الأمر بانفعالاتنا وتجلياتها. 
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OO E FO E LD E E E OE PT BET 
دائماً هكذاء وهو أن الانفعالات القوية تعمل ضدنا أو أن قمع الانفعال‎ 
هومسار الفعل الأافضل. 2 الحقيقةء كما سأشرح» يمكن أن يعمل‎ 
الانفعال ملصلحتك عبر تقديم معلومات حول آولويات نظيرك» وشحذ‎ 
مهارات صنع القرار لديك وتعزيز فدرتك على ادعاء القيمةء وتشجيع‎ 


الايجاد التعاونى للقيمة. 


الطريقة الصحيحة لتنظيم الانفعال 
يفرض الطوفان الانفعالى -عندما تجتاحنا مشاعر قويةء ومحددة. 
وغالباً سلبية- آخطاراً واضحة على المتفاوضين» الذين يحتاجون إلى 
أن يكونوا قادرين على التفكير بوضوح» عندما يواجهون مهمة إيجاد 
اة ةة وا كط ار افا واد هايا ووا الست که 
أن يكون التنظيم الانفعالى عنصراً أساسياً 2 عملية التفاوض. لكن 


ډَ 


الانواع المختلفة من التنظيم تنتج نتائج مختلفة. 

£ 
ريتشاردز. وأوليفر جون التكاليف الاجتماعية والإدراكية لشكلين من 
التنظيم الانفعالي: القمعء» أو التحكم بانفعالات الشخص عبر عدم 
التعمبير عنهاء واعادة التقديرء أو ضبط الانفعالات عبر تغيير طريقة 
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الاستراتيحية تبحبة الانفعالة 


2 محاولة لقاومة «ابتلاع الطعم». لكن اذا توفعت ات يحاول EL AE‏ 
اوا على معرفة القضابا المهمة. 


المفغاوضبن الذين قمعوا ا عانوا TOE‏ مل ماهو 
اکثر نهم حظوا بحب بحب أقل من نظرائهم »وهي حقيقة ربما ضعفت من 
قدرتهم على الانخراط 4 عمليات مشتركة لإيجاد القيمة. 


إن قمع الانفعالات 2 عمليات التفاوض هو أمر غير حكيم» وليس 
فقط؛ لأن القمع قد يقود إلى نتائج أسوأ وشعور أعمق بالضغينة. إن 
محاولة قمع شعور يأتي بقوة -مثل الغضب الذي ينتابك ربما بعد تلقيك 
نات قن وگو ف ها قرا زود اا ا کا ا فت 
ونظيرك بمعلومات فريدة. ريما تقود إلى نتائج مفيدة على نحو مشترك. 


إن الأمر ليس دائماً على هذه الحال» وهو أن الانفعالات 


القوية تعمل ضدناء او ان قمع الانفعال 
هو مسار الفعل الأفض. 


لتحارب انفعالية قوية مدا وأعد تسييم الموقف فقيل اختيار 


181 


التفاوض عندما تكون المشاعر متوترة 


الانفعال. وعبر اعادة التقييمء يمكنك التركيز على معنى وضع ما 
ووم رد ات الانفعالى. ماذا لوقررت سالفا أن ترى التهديد على 
أنه يزودك بمعلومات مهمة حول ما الذي يثمنه الطرف الآخرة 
بدل رد الفعل الانفعالي» يمكنك استخدام المعلومات لتعديل أوجه 
الافتراحات المستقبلية. 
الغخضب: الجيد منه وكذلك السيئ 

أن معظم المفاوضين هم «قوة د افعة مختلطة» 2 البنيةء وهذا ما يتطلب 
منا كلانا أن نتنافس. لادعاء القيمة والتعاون لإيجاد القيمة. ان القدرة على 
التحرك جيئّة وذهاباً بين هذين الهدفين هي مهارة حاسمة وصعبة. 

كيف تؤثر الانفعالات 4 إيجاد القيمة وادعائها؟ وجد الباحثون 
أليس إيسن وبيتر كارنيفال آن المزاج الإيجابي يقود إلى إيجاد آكبر 
للقيمة. وتشير المشاعر الجيدة ربما إلى أن مستوى المجازفة 2 وضع 
مامنخفض. مع الحاجة القليلة إلى اليقظة والحذر المترافقان مع 
الأتقغالات السلنيةء رتا تكو اللقاوضون أككر رة واسقعدادا للثفكير 
على نحومبدع ومبتكر. بالمقارنةء وجد الباحثون تاريخياً أن الغضب 
یترافق على الارجح مع ادعاء القيمة. 

لكن الغضب فعلياً يمكن أن يعيق هذه العملية. 2 دراسة أجريت 
ے عام 1997ء وجدت کیٹ آولرید. وجون مالوتزي. وفوساکو ماتسوي. 
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2 عملیات التقفاوض ونتائجها. اد قاموا بمقارنة المفاود ضىن الذين 
اا و ا ن ایی و ی ی ا 
r‏ مح المغاوضىن الذين اظهروا احتراما انفعاليا ایجابيا 
وكان لديهم رغبة أقل 2 العمل مع بعمضهم 2 المستقبل أكثر من 

کاس نحو مفاحی› لم يدع المغاو صون العا صيون اې کا قمة اکتر 
لانفسهم من المفاوضين الآخرين. يبدو أن المفاوضين الغاضبين يجرون 


على أنفسهم تكاليف من انفعالاتهم السلبية من دون آي فوائد. 


المفاوض إلى فعل العمل الأدراكي 
الضروري لاأيجاد القيمة. 


فاا ل عدا ا کون ایی مر کا لے فر ما؟ ھت أن 
ونيكولاس آندرسن من جامعة ستانفورد بإجراء دراسة حرضنا فيها 
مشاعر الفضب عند واحد من مفاوضنن اثبن. كان نصف المفاوضين 
الغاضبين واثقين أن نظراءهم حاولوا استثارة غضبهم»› 4 حين لم يكن 
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وجدنا أن هذا الشك أدى إلى نتائج مشتركة أفضل للمفاوضين 
الغاضبين. 2 الحقيقة» أوجد المفاوضون الغفاضبون لكن غير 
الشكوكين قيمة أكثر من المفاوضين المحايدين عاطفياً أو ذوي الميل 
الإيجابى الطفيف. الذين» بدورهم» عملوا أقضل من المفاوضين 
القا كبن لک غير التنك ون أو م 3اك هو أن قاو كةن 
الغاضبين» بوجه عام» كانوا قادرين على ادعاء نسية متوية کنو 
مورد ما أکثر مما کان نظراؤهم. 

أشارت التحليلات التي تلت أنه بينما تسبب الفغضب نموذ جيا 
بمعالجة رديئة للمعلومات» أمكن للشك حول مصدر غضب شخص 
ا تفز لقاو خن القاض ت لتقن اط 1 عة مال اة 
للمعلومات. 

الدرنن للمفاوضين هقا أن الفضب المركز يقشف وا ظريق 
إيجاد القيمة. لكن لاحظ آن التركيز. لا الغضب.» هو الذي يخفف 
الحافز لمعالجة المعلومات. آي عاطفة تسبب الشك أو ترتبط به 
يمكنها أن تلهم المفاوض ليقوم بالعمل الإدراكي الضروري لإيجاد 
القيمة. تأتى مع الغضب الفائد ة الإضافية لادعاء القيمة المعزز. 
وکنا ووا کم اة ها فة فی ماو اها قن وکوا 
للتقفاوض نتائجك -خاصة |ذالم يكن من رابط بين المكالمة 


الهاتفية والعملية التقاوضية. 
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التقط الشتعور 


ركزت معظم الدراسات الموجودة حول الوجدان 2 التفاوض 
على التجربة الانفعالية بدل التركيز على التعبير الانفعالي. حتى إن 
الدراسات آظهرت أن التعبير الانفعالى يوجد على نحو مستقل عن 
اا غو فا ا ل ال ينا الةو اة 

وجد مروان سیناسیور ولاريسا تيدنز من جامعة ستانفورد حديثاً: 
ان المغاوضہن کانوا يقد مون تنازلات أكثر عندما كانوا يواجهون نظراء 
يعبرون عن أفكارهم بغضب (لكن ما كانوا بالضرورة يشعرون به). لم 
يستفد اولك الذين عبروا بالغضب عبر ادعاء قيمة أكبر فقط. لكنهم 
ایتا لم يفقدوا قدرتهم على إيجاد القيمة. بينما تحدد الانفعالات 
الخرية ربما المسار الذي تعالج المعلومات ضمنهء ييدو أن التعبيرات 
الانفعالية تؤثر 2 الاستنتاجات الاجتماعية والسلوك القادم لنظيرك. 


الانفعال والقدرة على الحكم 


يثبت عمل الخبراء العضبيين 2 جامعة ايواء أنطوان بيتشاراء 
وودانييل ترانيل» وهانا داماسيو تأآثير الانفعال 2 عملية 


انسية. اذ تتضاتل الاستجابات الانفعالية عند مرضى هذه الافات 
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على نحو درامی. وبرعم ان وظائفهم العقلية ودذاکرتهم 
له داقر الا أن م رى هذه الاهة ايد واهدرة اة وص 
القرار. علو ال المتالء اک مرضاهم› «الیوت»› يمضی 30 
دقيقة 2 محاولة اختيار واحد من تاريخىن محتملىن لموعد ماء 


ے احدیى التجارب. عرض بیتشارا وبعض زملا ئه مرضی عادیین 
ومرضى الآفة لمهمة قمار. طلب من المشاركين اختيار بطاقة واحدة 
من أربعة مجموعات 2 المرة الواحدة. 2 كل مرة يختاز مشارك ما 
بطاقة من المجموعة (آ) أو (ب) يربح 100 دولار. وكل مرة يلتقط 
بطاقة من المجموعة (ج) أو (د) يربح 50 دولاراً. 

لكن آحياناً بعد سحب بطاقة وربے 100 آو 50 دولاراًء کان 
کا رک آنه بجت هان س مقد ارا مغينا من اأرتاجه: 
بالنسبة إلى المجموعتين (آ) و(ب)» بلغت الخسائر غير المتوقعة 
ل 10 بطاقات 1,250 دولاراء وبالنسبة إلى المجموعتين (ج) و(د)ء 
لفت الخسائر خير وة 10 بطاقات 250 دولارا: 

بكلمات آخرى» إن اختيار البطاقات من المجموعتين (ج) 
و(د) أثمر أكبر الأرباح الصافية. 
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تعلم المرضى العاديون أن يلتقطوا من المجموعتين (ج) و(د). 
لكن مرضى الآفة فضلوا المجموعتين (أ) و(ب)ء التي تثمر 
أرباحاً فورية أضخم لكن بآرباح صافية أقل. آكثر من ذلك» مع 
اكتساب المريض العادى الخبرة 2 المهمة»ء آظهروا إشارات توتر 
جسدية قبل اختيار بطاقة ماء 4 حين لم يظهر مرضى الآفة هكذا 
قرات 2 الخفيفة: ا تمر هر ك لاف الخاد عل که 
غير موات حتى بعد إدراك عواقب أعمالهم. 

قام المرضى الذين ينقصهم الانفعال باتخاذ قرارات سيئة 
حتى عندما علموا ما القرار الصحيح. 

أا ا الد رس ای قاد مھا سو اندر می هوان ال ات 
SEE aS SEA ESAS SI‏ 


والفرص عبر تزويدنا بمعلومات عن أهدافنا وتقدمنا باتجاهها. 


ريما يزيد التعبير عن الانفعالات الإيجابية الاستعداد لدى 
نظيرك للموافقة على افتراحاتك والنظر اليك والى الموقف عبر 
رۋية أفضل. ج الوفت الذي يكون فيه وضع نظيرك ے4 مزاج 
جيد» فإن ذلك يكون إستراتيجية مفيدة يمكنها غالباً أن تبدو مثل 
هادف مستحيل. 2 الحقيقةء ينقل الناس المشاعر إلى بعضهم بعضا 


لاشعورياًء مقلّدين التعابير الوجهيةء ولغة الجسم» ونماذج الخطاب 
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لبعضهم بعضا. إذا ابتسمت» فعلى الأرجح أن نظيرك سيفعل أيضاً 
وذلك بدوره ربما يجعل نظيرك أسعد. 

وجد فريتز ستراك» وليونارد مارتين» وسابين ستيبر أن الأشخاص 
صنفوا الرسوم الكارتونية على آنها مضحكة أكثر عندما كانوا يمسكون 
القلم بأسنانهم -مستخدمين العضلات المرتبطة بالابتسام- من 
الإمساك بشفافهم -مستخدمين عضلات لا تتوافق مع الابتسام. إن 


مجرد تقليد ابتسامة ربما يحرض بعض فوائد الابتسام. 


ما يعنيه هذا أن المفاوضين ربما يجدون أنها إستراتيجية ذكية أن 
يعبروا عن انفعالات لا يشعروا بها بالضرورة. على سبيل المثالء ريما 
يكون منطقياً أن تكون على نحو خاص دافا وودوداً باكرا 2 العملية 
التقاوضية؛ لتحفز الأنقعالات الإأيجابية عتد نظيرك 2 هذه المرخلة: 
عندما يكون إيجاد القيمة 2 آوجه. 4 المراحل الآتية من العمليةء ريما 
وا یا اشر منای ةفل الف ك جاو ياء 

سنكون 2 وضع أسواً من دون المعلومات المتقطة من استجابتنا 
الائقنا نة هة او ا ق ا ا كا ااا هة 
مطالب تفاعل ماء يمكنهم أيضا أن يخدموا كأدوات مفيدة لتقفسير 
ردات فعلك وتوجيههاء وكذلك ردات فعل الطرف الاخر. 
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کف تھدد ے2 أختاء التفاوض 


آدم د. غالینسکی وکاتی أ. لیلیانیکویست 


ے الثالث من آب عام 1981ء اضرب 12,000 مراقب جوی بعد 
انهيار المفاوضات مع الحكومة الفدرالية حول الأجور وساعات 
العمل والإعانات. فما كان من الرئيسس رونالد ريغن الا أن اتخذ 
موقا متي ةا وم تضصفا: ولهدآ الشحب فخت غلى أن اخ ر هول الذيرة 
يفشلون 2 اثبات وجودهم والاستعداد لأداء الوا حب هذا الصياح: 
انهم ينتهكون القانون» و4 حال عدم حضورهم إلى العمل واعلان 
استعدادهم لأداء الواجب 2 48 ساعة» فإنهم سيخسرون عملهم» 


و‌ 
و يصرفون من الخدمة». 
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9 مراقباً جوياً لم يعودوا إلى العمل. نظر العديد من المراقبين 
إلى تهديد ريغن المثير للجدل وتنفيذه على آنه لحظة بالغة الأهمية_2 


تلقى هذه القصة الضوء على الدور المهم للتهديدات 2 العمليات 
التفاوضية. على وجه العموم» إن التهديد هو اقتراح يطرح مطالباًء ويحذر 
من عواقب عدم الامتثال. حتى لولم يلجأ أي من الفريقين إلى استخدامه. 
فإن التهديدات الكامنة تلقي بظلالها على معظم عمليات التفاوض. 

يمكن أن تكون التهديد ات جليلة القيمة 2 مساعدتك على تحقيق 
مصالحك. وقد وجد الباحثون فعلياً أن الأشخاص يقيمون نظراءهم 
على نحومرض أكثر عندما يمزجون الوعود مع التهديدات بدل تقديم 
اینود داومو ای الک ضادن ر نیدی 
بالعقوبة على التعاون. لكن بسبب أن التهديدات يمكن أن ترتد سلبا 
بطرق غير مقصودة. يجب على المفاوض الماهر أن يتعلم كيف يستعملها 

لإدراكنا أن هناك وقتاً ومكاناً للتهديدات» سنفتتح الكلام بالحديث 
تفصيلياً متى نستخدمها على نحو فاعل» ثم نقدم الأسلوب الحكيم 
لإلقاكها؛ أ سلوب يتصف بالاستفدادء وتحقيق المص الح وإثقاذ ماء 
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متی تهدد 

حددت الأستاذة جين بريت من جامعة نورث وسترن مع زملاتها 
ثلاتة مواقف» يمكن أن تكون فيها التهديدات تكتيكاً ضرورياً وفاعلاً. 
أولها: عتذما يخاول المفاوضون أن يتجاوزوا اخفاقاً حاداً 2 التوضل 
إلى اتفاق» حيث تكون التهديدات مطلوبةء ربما لجعل الفريق الاخر 
يآتي إلى طاولة المساومة. إن الهجوم الذي ينطوي على تهديد ووعيد 
هو آحد الطرق لجعل ممثلي بلد عنيد» على سبيل المثالء يحضرون 
محادثات سلام. گانتا: یمکن للتهدیدات ات تکون ا ای التمرد 
و الا تفا هر خد هة التفاوفي يك ا عن الخلرخ ا وة 
باتجاه التسوية. ربما يكون التهديد الطريقةً الوحيدة لإرسال إشارة 
للمتنمرين بأنهم ليسوا الوحيدين الذين يملكون القوة. أخيراًء يمكن 
للتهدیدات اة على نحو جید اڻ تضمن او اتفاقاً سيتقن العملية 
التقاوضيةء ويساعد على تنفيذه ومتابعته ایشا 


يقيم الأشخاص نظراءهم فعليا على نحو مرض 


اكتر عندما يدمجون الوحود 2 التهديدات 


بدل تقديم الوعود فقط. 


برعم ان التهدیدات تحدم هدفاً ا ال آنها ریما نعود بعواقب 
وا اة وا مجه الهج اققا وة م توف لخر 
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فعندما يشعر الاشخاص أن حریتهم قد فیدت» يقومون برد فعل على ما 
يدركون أنه فقدان للخيار. على سبيل المثال» وجد الباحثون أن الأفراد 
يستغرقون وقتاً لمغادرة مَرآب السيارات» عندما تكون هناك سيارة أخرى 
2 الانتظار أطول من الوقت الذي يستغرقونه عند عدم وجود آي سيارة. 
على نحو مشابه» عبر التهديد» ربما تقلل فعلياً من احتمال أن الطرف 
لخن مقطا ا اة آنه مخ لك گن ان یتفر الى اشاق 
بالإكراه على آنه غير شرعي» دافعاً الطرف الآخر إلى الإخلال بشروط 
هذا الاتفاق ما لم تلق تهديد ات إضافية. إن قرض تهديدك يمكن أيضاً أن 
يحرض الرغبة 2 الانتقام. حيث وجد علماء النفس أن الانتقام له سس 
بيولوجيةء تدوم حتى يتم إرضاؤها وإشباعهاء مثل الجوع. وكلما كانت 
عواقب التهديد أكثر قسوة. كان الانتقام المحتمل أكثر تشدداً وتطرهاً. 
قا فی داف وی التهديد الفاعل مصالحك من دون ايجاد 
سوء ان الاو ا الانتقام. ي تتن أو يكون هدئفك أن تهدد 
بتهديدات تدعو الطرف الآخر إلى احترامك والإعجاب بك. فقي الوقت 
الذي يشجع فيه الاحترام على الملصداقية والامتثال» يمنع الإعجاب 


نظيرك من اتخاد وضع دفاعی ويمع كلك التحدى. 
کیف تهدد تهد ید حکیما 
کی کات و DEHN‏ 
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التهديدات الحكيمة تظهر الا ستعداد والرغبة 


عند التهديد بتهديد حكيم» يجب عليك أن تكون مستعداً لفرض 
العواقب المنصوص عليها 4 حال عدم الامتتالء وآيضاً أن تجعل 
مطالبك معقولة على نحو كاف» بحيث سيكون الطرف الآخر مستعدا 
وقادراً على الاستجابة لهذه المطالب. بمجرد أن تبني قدراً كافياً من 
الملصداقيةء فإن مجرد احتمال القيام بالتهديد يمكن أن يكون كافياً 
ليحث الآخرين على اتباع مسار الفعل الذي ترغبه. فعبر تنفيذ 
تهديده بطرد المراقبين الجويين المضربين» بعث ريغن بإشارة إلى كل 
من الكونغرسس والاتحاد السوفييتى آنه لا يمكن العبث معه» مع جعل 
الحصول على تنازلات منهم اا 

يجب أن تتحصر المطالب ضمن منطقة ما هو محتمل بالنسبة إلى 
الطرف الآخر. وكما أشار العالم السياسى الراحل كارل دويتش: «لا 
يمكن حتى لأكثر التهديدات قوة أن تمنع الناس من العطاس». لا تطلب 


طلبات يعجز نظيرك عن تلبيتها حتى لو رغب بذلك. 


التهديدات الحكيمة ترضى المصالح 


اللخر: معن اتر اشا اذا كان اله ية ساعد خا 4 تق 
أھں‌اطفلف الاوسع. ریما يعود دن ما بالرضا والمسرةء لكنه أيضا یمکن 
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ois اضافة الى ذلك ان تنفيد‎ a 
عن الأستلة الثلاثة الآتية:‎ 


1- هل يرتكز تهديدك على الانفعال؟ على المفاوضين الفاعلين 
أن يكونوا منطقيين وعاقلين -منيعين ضد الضغوط الاآنية 
فاق اطق اة 
يجب آيضاً أن لا يحدث التهديد تحت تآثير الغضب: حيث ربطت 
دراسات عديدة الغضب بنقص 4 عملية معالجة المعلومات 
وتحليلهاء والسلوكيات المجازفةء والتقدير الغامض والمبهم. اليك 
قاعدة معَدَمَدة قائمة على التجربة العملية: لا تهدد أبداً بتهديد لم 
ف ها کج هکوا عة غا ا ا ا 
من العواقب القصيرة المدى والبعيدة المدى 2 محيط لا تكون فيه 
أسير عواطفك وانفعالاتك. 


2- هل سيستدعي تهديدك تهدیداً مضادا يقزم تهدیدك؟ تحرض 
التهديدات غالا على تهديدات مضادة مدفوعة بردة الفعل 
والانتقام. قبل قيامك بتهديد ماء قيم التأثير المحتمل لاستجابة أو 
رد تصعيدي» للا تطلق معركة لست جاهزاً لها. 

3 قل سكاف التو ية آكئر ها سكلف الط رف الاجر يمن الغريك 

من التهديدات معافية من يخالفك الرآىء بل تحقيق مصالحك 
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: سم ا د ۴ 

تلقن الطرف اللاخر درسا ے2 جعلك ريما تصعد تهديدا من دون 

اللانتياه للثمن الباهظ الذى سيترتب عليك. 
ا هل ديد كمجفة ل وة أطوة بطر هة کون الال مروا 
مصالح نظيرك» بدل أن يكون أن عدم الامتثال سيعيقها. 

ءل2۸561١ بن شر كة الحواسيب المحمولة باليد» جانسن‎ EEE, 
ومستشفی عام ریفرساید ٥14یه۸i۷, إذ أرادت شركة جانسن أن‎ 
تصبح لاعباً رئيساً 2 سوق العناية الصحية المربح جداً. 2 الوقت‎ 

ر ي 

من الكفاءة وتحسن وضعها المالى المتزعزع. توصل الطرفان الى اتفاق 


ان الهدف ان تحقق التتفيك من دون مقاومة والامتتال 


من دون رغه بالتارء والاحترام من دون احتقار وازدراء. 


و ت 
الطرفان فيما اذا كانت البرمجيات المعدلة متضمنة ضمن الصفقة. 
ھا ج 
من دون البرمجيات المتخصصة. ريما تجبر مستشفى ريفرسايد على 
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واجهت مستشفی ریفرساید خیاراً محدداً. کان بإمكانها التهديد 
لتوفير البرمجيات باستعمال لغة العقوبة: «اذا لم نستطع التوصل إلى 
اتفاق» فسترون القليل من مالكم». بدلا من ذلك» كان يمكنها أن تؤطر 
التهديد فيما يتعلق بمصالح شركة جانسن الأوسع: «2 حال إفلاسناء 
فعلى الأرجح أنكم لن تحرزوا تقدماً 4 هذا السوق الجذاب. لكن. 
بے حال وصولنا إلى اتفاق» سينظر إليكم على آنكم المخلص بالنسبة 
إليناء ويمكنكم أن تتبوؤا القيادة 2 السوق». عبر تركيز التهديد على 
منافع الامتتالء زادت مستشفى ريفرسايد من احتمال التوصل إلى 


اا ا 
التهديدات الحكيمة تنقن ماء الوجه 


يتيح التهديد الحكيم لك أن تنقذ ماء وجهك -أن تخرج من العملية 
التفاوضية دون أن يمس كبرياؤك. كيف سيؤثر تهديدك ب4 الطريقة 
التي ينظر بها الفريق الأخر إليك؟ كيف سيؤثر 2 سمعتك على المدى 
الطويل؟ لكي تؤخذ على محمل الجد 2 عملية تفاوضية» احرص أن 
تكون العواقب ذات مغزى وتآثير 4 الطرف الآخر. لوآن ريغن هدد 
فقط بإلغاء أيام العطل للمضربين الذين لم يمتثلواء لكان تحذيره على 
الأرجح آفتل ولم يۇخذ جدياً. 
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الاضرابات والعواقب 

عام 1984ء أضرب آعضاء من اتحاد عمال السيارات الكندي ضد 
شركة جنرال موتورز. ووحصل تماما مثل ما توقع العمال» فعندما 
توقف خط الإنتاج تدريجياً عن العمل»ء كلف الإضراب الشركة 
ملايين الدولارات يومياً على شكل إنتاج ضائع. بعد 13 يوماً فقط 


أذعنت جنرال موتورز لمطالب الاتحاد الرئيسة. 


ر العاح التانى أرب عمال شركة هورمل ا٥٣إهH1‏ لتعينة 
اللحم. 2 هذه الحالةء كانت اللإدارة قد حضرت نفسها لإبقاء 
الإنتاج مستمراًء بداية عبر التتزود بالعمال ومن ثم بتوظيیف 
عمال بدلاء يرغبون بالعمل مقابل أجر آقل على نحو ملحوظ 
من العمال المضربين. قليلة هي المطالب التي جرى تلبيتها 
من ضمن مطالب العمال المضربينء وفقد معظمهم وظاتفهم 
على نحو دائم. 

لقد جرى اصدار التهديد نفسه ے كلتا الحالتين» لكن عمال 
شركة هورمل بالغوا 2 تقدير آثر تحذيرهم» حيث فشلوا 2 إدراك 
ان الإدارة لديها ملاذ بديل للعمل. 2 نهاية المطاف» أصبحوا 
ضحايا لتصرهاتهم. 
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تسمح التهديدات الحكيمة للطرف الآخر أن يحفظ ماء وجهه 
أيضاً. امنح الطرف الآخر طريقة سهلة ليلبي طلباتك عبر تقديم بدائل 
تكون مساوية 4 القيمة بالنسبة إليك. وعبر السماح له باختيار الخيار 
المستساغ إلى أبفد حد» فانك تدعه يمتثل من دون التضحية باحترامه 
لَنفسة: a aaa BE‏ 
بناء على ذلك» حين يلبي مطالبك» يجب عليك أن ترد بالشكر لا بالغرور 
والاعتداد بالنفس. وعبر ضمان أن ينقذ كلا الفريقين ماء وجههماء فإن 
ذلك يزيد من فرص أن كليكما سيلقى الاحترام والإعجاب. 
التهديدات الحكيمة دققهة 

ف اتود يد ات الحه هة ف ا اواك تة عند اصدار 
تهديد» ضع جدولاً زمنياً غير رسمى لتعاقب الأحداث يربط عواقب 
معينة بفشل الطرف الآخر ك تلبية حاجاتك. عندما تكون دقيقاً 2 
مطالبك» تزيد من فرصة أن الطرف الآخر سيحقق توقعاتك. يجب 
عليك أيضاً أن تقدح خطاً زمنياً واضحاً وطريقةاً للهروب لتجنب عواقب 
تهد يدك . 

آل 5غه دحت آ ن قوز مقا مادا کرد وهی کر ل خا 
سبيل المثالء ربما تصرح: «إذالم نتلق التوثيق المطلوب منك مع نهاية 
التو هوف ك لخن مات وف وآ ق اكا 
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ممارسة الضحخط 


إذا التزمت بالمهلة الزمنية التي وضعناهاء فسنتابع كما جرى الاتفاق 
أصاد. تدا ثگون فقا فاكف جب التزاغات ال ية حول 
تلبية طلباتك أو عدم تلبيتها. 

أظن أن إحجام الرجل عن إلقاء التهديدات أو أي تمبيرات فيه 
ازدراء هو من علامات الحصافة ورجاحة العقل» كما قال ميكافيلى 
مرة. مع التسليم بطبيعة التهديدات التي من المحتمل أن تكون متقابة 
لكن ملائمة» فإنه يجب أن تصدر بعناية وفكر عظيمين. إن الهدف أن 
تحقق التنفيذ من دون مقاومة. والامتثال من دون رغبة بالثارء والاحترام 
من دون ازدراء. عبر اللاستخدامح السديد للتهديدات الحكيمةء بمكنك 


الوصول إلى الاتفاقات بمصافحة بالايدى وابتسامة. 
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لحة عن المشاركين 


ستیفر روینز: رئیس شر کة ۲۴٣٥2٥1 .٥c0٣۳‏ ںu٤ہء‏ ۷ . التی تقدح خدمات 


2 مجال التدریب کل اعمال المعاولات. 


و 
عاما د اإأك خافة.: معظمها ے2 وكالة اسو وی در سس Assoc1ated‏ 


. قبل اطلاق شر کت4 Writing with ClarIty‏ . 
مونسي جي. وليامز: مسھم 4 مجlة Harvard Management Update‏ . 


قسطنطين فون هوفمان: مسھم 2 مجlنة Harvard Management‏ 


. Update 

. Harvard Management Update ةlجn‎ Z4 anın نات مورغن:‎ 

. Harvard Management Update ةlجم‎ 4Z aqصın بول مایکلمان:‎ 
.Harvard Management Update ةlجم‎ Z4 pana :نوسigج لورين کلر‎ 
. Harvard Management Update ةlجn‎ 2Z pqصın إاريك ماکنولتي:‎ 


. Harvard Management Update ةlجم‎ Z4 ديفيد ستاوفر: سم‎ 
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سوزان هاكلى: المديرة الادارية لمشروء Program on Neg0(1a101‏ _2 
كلية هارفارد للحقوق. وكانت سابقاً خبيرة بمجالّي السياسة والتواصل 
4 شركة إلكترونية على الإنترنت» ومشاركة 2 تأسيسها. 

هولي ويكس: استشارية 2 مجال التواصل. 

ماکس اتتش. بازرمان: انا عن aمaزaد Jesse Isador Straus‏ _2 
كلية هارفارد للاعمالء ونائب رئیس للابحاث ے4 مشروع ۴۲08۲۵۳ 
.0n Negotin‏ وهو مژلف کتاب «مفا جنات متوقڪھةã« Predictable‏ 
Surprises‏ مع مایكل واتكيiز‏ )2004 .(HBS Press,‏ 


مارغريت|أ. نيل: هى مديرة شركة 0-821 [o1 6. Mc€°‏ احدی 
شركات الأستاذ ية للمنظمات وتسوية المنازعات 2 كلية الدراسات العليا 
لأربعة برامج تعليم تنفيذية 2 جامعة ستانفورد. 

آدم د. غالينسكى: آستاذ مساعد 2 كلية كيلوغ للإدارة التابعة لجامعة 
معينة 2 النتائج الموضوعية والذاتية للتقاوض› والسلطةء وتاقي الافكار 
اللنمطية والسمات الشخصية ع التقفاورض. 

کاتي أ لیلیانیکویست: تدرس فن التفاوض 4 كلية كيلوغ. يدخل 


عمالها 'النخئى قو اة تحر رات ال لوف الف وللازق الخاد هة 
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سلسلة كت هارهارد 


الأساسية للاعمال التحارىة 


تقدم سلسلة كتب هارفارد الورقية الخاصة بالأعمال التجارية التفكير الأمثل لأحدث 
ما توصل اليه قادة الفكر 2 العالم والباحثون والمديرون 2 مجال الاإدارة. صممت هذه 
الكتب من أجل القادة الذين يؤمنون بقوة الأفكار 2 إحداث تغيير 2 العمل. تجدى هذه 
الكتب نفعاً للمديرين مهما كانت مستويات خبراتهم وتجاربهم» بيد أنها أجدى نفعاً 
لكبار المديرين التنفيذيين والمديرين العاملين. إضافة إلى ذلك تستخدم هذه الكتب 
على نطاق واسع 2 برامج التدريب والتطوير التنفيذى. 

Harvard Business Review Interviews with CEOS 324 

Harvard BusIıness Review on Advances in Strategy 8032 


Harvard Busıness Review on Appraising Employee Performance 76835 
Harvard Business RevıeW onl 


Becoming a High Performance Manager 1296 
Harvard Busıness Revıew onl Brand Management 1445 
Harvard Business Review orl Breakthrough Leadershıp 8059 
Harvard Business Revıew onl Breakthrough Thinking 181 
Harvard Business Review onl 

Building Personal and Organizational Resilience 2121 
Harvard Busıness Review on Business and the Environment 2336 
Harvard Business Review ori The Business Value ot IT 9121 
Harvard Büsiness Review on Change 8842 
Harvard Büusıness Review ori Compensation 701۸ 
Harvard Business Review oni Corporate Ethics 273 
Harvard Busıness Review on Corporate Governance 2319 
Harvard Business Review on Corporate RespOnSIbIlIty 2748 
Harvard Business Review orn Corporate Strategy 1429 
Harvard Business Review on Crisis Management 2392 
Harvard Busıness Review on Culture and Change 8369 
Harvard Business REVIEW on 

Customer Relationship Management 6994 
Harvard Business Revıew on Decision Making 5572 
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9003 
6387 
1437 
3105 


3904 
6145 
130۸ 
8818 
8834 
2156 
9011 
1806 
1001 
1828 
9075 
6395 
2344 
9083 
138 
8040 
8826 
5950 
6409 
13260 
2360 
J031 
6153 
134 
990 
502۸ 
b30 
6374 
3286 


Harvard Business Review on Developing Leaders 
Harvard Business Review on Doing Business in China 
Harvard Business Review orl Effective Communication 
Harvard Business Review on Entrepreneurship 
Harvard Business Review on 

Finding and Keeping the Best People 
Harvard Business Review on Inrrovation 
Harvard Business Review on The Innovative Enterprise 
Harvard Business Revıew on Krowledge Management 
Harvard Business Review on Leadership 
Harvard Business Review on Leadership at the Top 
Harvard Business Review on Leadership in a Changed World 
Harvard BUsıness Review on Leading in Turbulent Times 
Harvard Business Review on Managing Diversity 
Harvard Busıness Review on Managing High-Tech Industries 
Harvard Busıness Review on Managıng People 
Harvard BusIıness Review or Managing Projects 
Harvard Business Revıew on Managing the Value Chain 
Harvard Business ReView on Managing Uncertainty 
Harvard Business Review orı Managing Your Career 
Harvard Business Review on Marketing 


Harvard BUsiness Review on Measuring Corporate Performance 


Harvard Business Review on Mergers and Acquisitions 
Harvard Business Review on Mirtd of the Leader 
Harvard Business Revıew on Motivating People 
Harvard Blisıness Review on Negotiation 
Harvard Busıriess Review on Nonprofits 
Harvard Business Review on Organizational Learning 
Harvard Busıness Revıew on Strategic Alliances 
Harvard Business Review on Strategies for Growth 
Harvard Business Revıew on Teams That Succeed 
Harvard Business Review on Turnarounds 

Harvard Busıness Review on What Makes a Leader 
Harvard Busıness Review on Work and Life Balance 
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سلسلة کت هارهارد 


الأساسىة للاعمال التحارىة 


2 عالم الأعمال المعاصر سريع الخطى. يحتاج كل إنسان إلى مرجع شخصي- مكان 
يلجا إليه للنصح والمشورة. أولمعلومات ضرورية لفهم حالة أومشكلة, أو أملاً 2 
الحصول على إجابات عن تساؤلات. 

إن سلسلة كتب هارفارد الأساسية التجارية تفى بالغرض. تقدم هذه الكتب 
المختصرة والدفيقة نصائح عظيمة الفائدة للقراء مهما كانت مستويات خبراتهم 
وتجاربهم» سواء كنت مديراً حديث العهد بالإدارة مهتماً بتوسيع دائرة مهاراتك 
أم مديراً تنفيذياً متمرسا ومتطلعاً إلى المكوث 2 القمةء فإن هذه الكتب المكرسة 
لإيجاد حلول للمشكلات تزودك بأفكار ثاقبة. وإلماعات ذكية يعتمد عليهاء وأدوات 
تحتاج إليها لتحسين أدائك وإنجاز أعمالك. سرعان ما تصبح عناوين هذه 


التيلفنلة I U‏ داتمىن لف وأدلاء موتوقىن. 


Harvard Business Essentials: Negotiation 1113 
Harvard Business Essentials: Managing Creativity and Innovation 1121 
Harvard Busıness Essentials: Managing Change and Iransitlon 8741 
Harvard Business Essentials: Hirıng and Keeping the Best People 875X 


Harvard Business ESSentials: Finance for Managers 8768 
Harvard Busıness Essentials: Business Communication 113 
Harvard Business Essentials: Manager's Toolkit ($24.95) 2896 
Harvard Business Essentials; Managing Projects Large and Small 3213 
Harvard Busıness Essentıals: Creating Teams with an Edge 290% 
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المدير المستعد لبذل الجهد وتحقيق النجاح 


تجمع سلسلة المدير المستعد لبذل الجهد وتحقيق النجاح المقالات الملائمة 
من ادارة هارفارد الحديثة وادارة اتصالات هارفارد من أجل مساعدة كبار 
المديرين ومتوسطي الدرجة منهم على شحذ مهاراتهم وزيادة فاعلياتهم 
واكتساب الميز ة التناضية. 

المديرين الثمين. تقدم هذه الكتب الأفكار الثاقبة المعتمدة والموثوقة وأساليب 


تحسين آداء العمل وتحقيق النتائج السريعة. 


The Results-Driven Manager: 


Face-to-Face Communications for Clarity and Impact 3477 
The Results-Drıven Manager: 

Managing Yourself for the Career You Want 3469 
The Results-Driven Manager: 

Presentations That Persuade and Motivate 3493 
The Results-Drıven Manager: Teams That Click 3507 
The Results-Oriven Maniagef: 

Winning Negotiations That Preserve Relationships 3485 
The Results-Drıven Manager: Dealing with Difficult People 634 
The Results-Drıven Manager: Taking Control of Your Time 6352 
The Results-Driven Manager: Getting People on Board 6360 
The Resulits-Driven Manager: 

Motivating People for Impraved Performance 7790 
The Results-Driven Manager: Becoming an Effective Leader 7804 
The Results-Driven Manager: 

Managing Change to Reduce Resistance 7812 
The Results-Driveri Manager: 

Hiring Smart for Competitive Advantage 3726 
The Results-Driven Manager: 

Retaining Your Best People 334 
The Results-Driven Manager: 

Business Etiquette for the New Workplace 9742 
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معضالات الادارة عرص تھب اس لتطورات ادارية 
محددة من صفحات كتب هارهارد التجارية 


كم تتمنى لو كان بوسعك أن تلجأ إلى مجموعة من الخبراء استرشاداً بهم 
الإدارة على وجه الدقة. كل كتاب منها زاخر بالفكر الثاقب ويضع آمامنا 
عدة مأزق مربكة ومحيرة ويسهم 2 توفير حلول لها مستعينا بحكمة صفوة 
باسلوب أسر بغية مد يد العون للمديرين كي يمتلكوا ملكة التمييز ويجروا 
محاكمات عقلية صائبة لدى معالجتهم معضلات الإدارة اليومية. 


Management Dilemmas: When Change Comes Undone 5038 
Management Dilemmas: When Good People Behave Badly 5046 
Management Dilemmas: When Marketing Becomes a Minefield 290X 
Management Dilemmas: When People Are the Problem 71138 
Management Dilemmas: When Your Strategy Stalls 712۸ 
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